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Resume  
Dette studie undersøger medarbejdermotivation i casen Københavns Kommunes Mod-
tagelse samt belyser, hvordan den daglige ledelse har indflydelse herpå. Tre interviews, 
med henholdsvis leder og medarbejdere, er gennemført med henblik på at vurdere pro-
blemstillingen og disse udgør studiets kerneempiri. Projektets teoretiske ståsted tager 
afsæt i teori om offentlige ansattes motivationsformer samt diskuterer anvendeligheden 
af økonomiske incitamenter i den offentlige sektor. Ydermere fokuserer studiet på, 
hvordan ledelsestiltag kan virke enten understøttende eller kontrollerende hos medar-
bejderne, og dermed øge eller reducere motivationen afhængigt af de ansattes forståelse 
heraf. På baggrund af case-undersøgelsen konkluderer studiet, at ledelsen har en central 
betydning for medarbejderne motivation.  
 
Abstract  
This study examines employee motivation in the case of Modtagelsen of  the municipal-
ity of Copenhagen and illustrates how management affects this. An interview with the 
leading manager and two separate interviews with employees was conducted in order to 
assess the problem. The interviews form the core empirical data of the study. The theo-
retical standpoint is based on the theory of public employees' motivation and discusses 
the usefulness of financial incentives in the public sector. Furthermore, the study focus-
es on how management interventions can be perceived either supporting or controlling 
to the employees, and either increase or decrease motivation depending on the employ-
ees perception on this matter. Based on the case and on supplementary litterature, this 
study concludes that management play a significant role in shaping the employee moti-
vation. 
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1 Indledning 
1.1 Medarbejdermotivation – et effektivitetsmiddel  
 
“En tæt kobling mellem medarbejdernes løn, kompetencer og præstationer 
kan bidrage til at sikre, at der bliver skabt størst mulig værdi for de offentli-
ge ressourcer. Når løn, kompetencer og præstationer kobles sammen, føler 
medarbejderne sig anerkendt og bliver motiverede til at yde deres bedste” 
(Produktivitetskommissionen, 2012: 49). 
 
Sådan lyder det fra Produktivitetskommissionen, som blev nedsat af SRSF-regeringen i 
2012. Kommissionen har til opgave at give dansk økonomi et serviceeftersyn og ansku-
eliggøre de vækstudfordringer, som den danske økonomi står overfor i fremtiden. 
Kommissoriets udgangspunkt er den lave vækstudvikling, som startede i 1990’erne. 
Dette har medført at Danmark, som ellers siden 1970’erne, og senest i 1998, havde væ-
ret blandt de fem rigeste lande i OECD, nu har tabt terræn til lande som Storbritannien, 
USA, Holland, Tyskland og Sverige, som har haft en kraftigere vækst i produktiviteten 
end Danmark (Produktivitetskommissionen, 2012: 1). Dermed er det overordnede for-
mål for kommissionen at give en række anbefalinger, så Danmarks produktivitetsniveau 
igen er blandt de højeste i OECD-sammenslutningen (Ibid.). Siden Produktivitetskom-
missionen startede sit arbejde i 2012, har det resulteret i udgivelsen af seks analyserap-
porter, som hver især tager forskellige problemstillinger op. I deres tredje analyserap-
port, som ovenstående citat er hentet fra, giver kommissionen en række anbefalinger til 
den offentlige sektor under titlen ”Styring, ledelse og motivation i den offentlige sek-
tor”. Forenklet kan anbefalingerne samles under tre hovedbudskaber. Første hovedbud-
skab er ”styring efter resultater”. Dette har flere forskellige nuancer, som indbefatter; 1) 
systematisk fokus på skabelsen af resultater for borgerne, 2) at offentlige ledere på alle 
niveauer holdes ansvarlige for deres resultater og 3) at opprioritere en mere systematisk 
indsamling af resultater i det offentlige, for derefter 4) at samle og offentliggøre resulta-
terne fra sammenlignelige offentlige enheder, altså såkaldt benchmarking (Produktivi-
tetskommissionen, 2013: 11ff).    
Andet hovedbudskab er ”afbureaukratisering”. Dette skal gøres gennem en udskiftning 
af procesregler til fordel for øget fokus på resultater. Der skal fokuseres på en mere sy-
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stematisk lovforenkling, ligesom det skal overvejes af de lovgivende instanser, om visse 
”overflødige” regler kan forenkles eller helt afskaffes. Ydereligere skal ledelsen, i et 
gensidigt samarbejde med de ansatte, udfordre de ”stive” regler i forvaltningen 
(Ibid.:13ff). Dette fører naturligt videre til det tredje og sidste hovedbudskab, som om-
handler ”ledelse og motivation”. Her er det afgørende, ifølge kommissionen, at der på et 
mere generelt plan, i hele den offentlige sektor, bliver skabt mere fleksibilitet i hen-
holdsvis; arbejdsfordelingen, opgaveløsningen og i lønforhandlingerne. Dette skal skabe 
en sektor af mere motiverede medarbejdere, hvor den enkelte kan have betydeligt mere 
indflydelse på eget arbejde og ligeledes bliver belønnet for de resultater, der opnås. Alt 
dette skal opnås gennem en tydelig (top)ledelse, hvor lederen påtager sig ledelsesansvar, 
giver markant mere medindflydelse til sine medarbejdere og bliver holdt ansvarlig for 
ledelsen i organisationen (Produktivitetskommissionen, 2013: 15f). Et vigtigt element i 
rapporten er dermed, at samspillet mellem ledelse og motivation af medarbejdere skal 
nå nye højder, så produktiviteten og effektiviteten forbedres. Dette skal gøres gennem 
de ovenstående anbefalinger, hvor Produktivitetskommissionen grundlæggende opererer 
med en antagelse om, at mennesker er egennyttemaksimerende. Hvorvidt de berørte 
parter i forskellige sammenhænge er egennyttemaksimerende, er i udgangspunktet et 
empirisk spørgsmål. Om ikke andet indikerer de forskellige anbefalinger, at det anses 
som værende optimalt at fokusere på resultater og opfyldelsen af disse skal belønnes. 
Dermed skal den enkelte, eller organisationen, belønnes for sin ekstra indsats, ligesom 
individuelle lønforhandlinger i større udstrækning skal være muligt. Implicit ligger der 
heri en antagelse om, at det er gennem ”muligheden for belønning”, at de offentlige an-
satte bliver motiveret til at yde en ekstra indsats.  
 
Men hvordan bliver offentlige ansatte egentlig motiveret? Er det gennem de, af Produk-
tivitetskommissionen, anbefalede ydre motivationskilder, i form af økonomiske incita-
menter, eller er de offentligt ansatte i højere grad drevet af indre motivationskilder, som 
for eksempel glæden ved at hjælpe andre og levere kvalitet i den offentlig service? Sva-
ret er ikke entydigt og eksisterende forskning på området kan have forskellige konklusi-
oner alt efter hvilken fagprofession, der undersøges. Offentligt ansatte varetager nemlig 
mange forskellige opgaver, lige fra service og sagsbehandling i kommunerne, til be-
handling af patienter på regionernes sygehuse. Med den fremtrædende diversitet af fag-
Roskilde Universitet 2014 
Politik og administration 6. semester 
Emil Falster, Cecilie Lauritsen,  
Annica Bjørnlund Maharaj & Michael Møss 
 7/63 
professioner i det offentlige, findes tilsvarende en flerhed af forskellige fagprofessionel-
le normer, som kan have direkte indflydelse på den enkeltes forvaltning af sit erhverv 
samt på motivationen i det daglige arbejde. Professor Lotte Bøgh Andersen, ved Aahus 
Universitet, er en af de fremtrædende forskere på området. Hun har i en længere årræk-
ke forsket i offentlige ansattes motivation og har bl.a. fundet frem til, at offentligt ansat-
te kan være påvirket af ydre motivationskilder, i form af fagprofessionelle normer og 
økonomiske incitamenter, såvel som af indre motivationskilder, for eksempel i form af 
glæden ved at hjælpe andre eller levere offentlig service (Andersen m.fl., 2010; Ander-
sen & Pedersen, 2014; SFI, 2010: 26ff). Måden hvorpå offentligt ansatte motiveres kan 
dermed både udfolde sig ved at være mere egennyttemaksimerende motivationsfaktorer, 
som det kan være af mere altruistisk karakter. Andersens forskning peger dog mere i 
retningen af, at offentligt ansatte i højere grad er påvirket af det, som i faglitteraturen 
betegnes Public Service Motivation (PSM). PSM hører i faglitterære termer under den 
førnævnte betegnelse, indre motivation, da ansatte her finder en særlig glæde ved arbej-
det i selv, navnligt leveringen af offentlige ydelser og service (Andersen m.fl., 2014: 
66ff).  
 
Personalestyrelsen
1
 foretog i 2006 en motivationsundersøgelse med 8.642 respondenter 
og er dermed den største af sin art. I denne undersøgelse fremanalyseres de faktorer, 
som har afgørende betydning for offentlige ansattes motivation. Her fandt Personalesty-
relsen overordnet, at jobindholdet er den motivationsfaktor, som motiverer de offentlige 
ansatte mest, mens forhold som løn placerer sig næstsidst ud af ni motivationsfaktorer 
(Personalestyrelsen, 2006: 33ff). Personalestyrelsen konkluderer, at det er motivations-
faktorer, som berører de ansatte i det daglige, i form af ledelse, arbejdsmiljø og arbejds-
opgaver, som har størst indflydelse på deres motivation. Omvendt har de formaliserede 
forhold, i form af løn og arbejdstid, mindre betydning for de ansattes motivation.  
Samme motivationsundersøgelse analyserer ligeledes, hvad de offentlige ansatte er mest 
tilfredse med i henhold til de ni motivationsfaktorer. Her finder undersøgelsen, at de an-
satte er mest tilfredse med de motivationsfaktorer, som berører dem i det daglige, som 
for eksempel jobindhold og arbejdsmiljø. De offentlige ansatte er dog mindre tilfredse 
                                                 
1
 Personalestyrelsen blev den 31.10.2011 omdøbt til Moderniseringsstyrelsen (Moderniseringsstyrel-
sen.dk, 24.05.2014),  
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med ledelsen og lønnen (Ibid.). Personalestyrelsens rapport tegner dermed et lidt ander-
ledes billede af offentligt ansattes motivationsfaktorer, end det Produktivitetskommissi-
onen anbefaler. Produktivitetskommissionen lægger vægt på økonomiske incitamenter, 
som det der skulle fremme effektiviteten blandt offentligt ansatte, hvor ovenstående 
rapport peger på, at arbejdsopgaver og miljøet på arbejdspladsen er de væsentligste ind-
virkningsparametre på motivationen. Er de ydre incitamenter, som eksempelvis økono-
misk belønning afgørende, eller det snarere et spørgsmål om at arbejdsglæden, herunder 
jobindhold og miljø, der er i højsædet?  
 
Uanset hvad, peger ovenstående i retningen af, at offentligt ansatte kan motiveres af for-
skellige faktorer, hvilket efterlader et spillerum til den enkelte leder på den givne offent-
lige arbejdsplads. Vedkommende skal her udfylde en lederrolle, der kan håndtere de 
forskellige motivationsfaktorer og inddrage dem i sit daglige arbejde og i sin ledelses-
stil, så det munder ud i mere eller bedre performance. Lotte Bøgh Andersen beskriver i 
sin nyudgivne bog ”Styring og motivation i den offentlige sektor”, at:  
 
”Empiriske studier af, hvordan styring og motivation spiller sammen med 
ledelse af fagprofessionelle i konkrete organisatoriske sammenhænge (…) 
vil kunne give en indsigt i de dynamikker og den kompleksitet som offentlige 
ledere manøvrerer i” (Andersen & Pedersen, 2014: 13). 
 
Med afsæt i dette vil vi i nærværende opgave foretage et empirisk case-studie af, hvor-
dan netop styringen og ledelsen i Modtagelsen, i Københavns kommune, spiller sam-
men med de ansattes motivation. Herved er formålet at gå i dybden med hvordan ledelse 
har en indvirkning på motivationen samt at se på hvorfor de har denne betydning.  
Offentlige ansattes motivation er interessant, fordi der må formodes at ligge et potentia-
le i det forhold at motivere mennesker til at bidrage til bedre og mere performance. Me-
re motiverede medarbejdere vil med andre ord skabe en mere produktiv og effektiv of-
fentlig sektor, men hvordan frembringes denne motivation gennem ledelse? Ovenståen-
de litteraturafsæt, samt problematiseringen omkring ledelsens indvirkning på motivatio-
nen, har ført til følgende problemformulering: 
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1.2 Problemformulering 
Hvad motiverer de ansatte i Modtagelsen i Københavns Kommunes Socialcenter og 
hvorvidt har ledelsen en betydning for de ansattes motivation?  
 
For at besvare problemformuleringen, har vi udformet tre arbejdsspørgsmål, som sær-
skilt besvares gennem tre delanalyser. De tre delanalyser opsummeres med delkonklusi-
oner, som sammenfattet i en endelig konklusion besvarer projektets problemformule-
ring. De tre arbejdsspørgsmål er følgende:   
 
1.2.1 Arbejdsspørgsmål 
1. Hvordan bliver de ansatte i Modtagelsen motiveret af henholdsvis indre og ydre mo-
tivationsfaktorer? 
2. Hvordan udfolder ledelsen sig i praksis i Modtagelsen? 
3. Hvorledes har den identificerede ledelse en betydning for de ansattes motivation? 
 
1.2.2 Begrebsafklaring 
Motivation: Vi bruger begrebet motivation med afsæt i Lotte Bøgh Andersens definiti-
on. Her beskriver hun motivation, som det der ligger bag formålsbestemt handling. I 
forlængelse heraf, er arbejdsmotivation den mængde energi en ansat frivilligt lægger 
bag opnåelsens af et bestemt arbejdsrelateret mål (Andersen & Pedersen 2014: 14).  
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2 Teori  
Følgende afsnit omfatter en teoretisk gennemgang af de forhold, der motiverer medar-
bejdere i det offentlige, herunder lederens rolle i dette. Der vil hertil redegøres for an-
vendelsen af ydre motivationsfaktorer, herunder økonomske incitamenter og sanktioner, 
samt argumenteres for, hvorfor dette styringsværktøj ikke nødvendigvis henvender sig 
til det offentlige. Yderligere vil der blive redegjort for indre motivation, herunder 
prosocial motivation og public service motivation (PSM), samt motivation crowding-
teori. Afslutningsvis teoretiseres lederens rolle i det offentlige og hvad dette ledelsesan-
svar indbefatter. 
 
2.1 Ydre motivation 
I nærværende projekt antages, med afsæt i Lotte Bøgh Andersen bog om økonomiske 
incitamenter, en kritisk tilgang til brugen af økonomiske incitamenter i det offentlig og 
herunder hvilken effekt disse potentielt afstedkommer.   
 
2.1.1 Belønnende og sanktionerende incitamenter 
Ideen bag anvendelsen af økonomiske incitamenter, stammer fra den såkaldte principal-
agent teori, som forsøger at forklare, hvordan man som leder eller principal, kan få en 
medarbejder eller agent til at udføre et stykke arbejde, så det stemmer overens med 
principalens interesser (Bregn, 2007). Rationalet til dette skal findes i den neo-klassiske 
økonomi, som ser mennesket som værende rationelt og egennyttemaksimerende. Øko-
nomerne mener således, at mennesker altid vil træffe den beslutning, som giver den 
største nytte, og derfor er menneskers reaktion i forhold til incitamenterne meget forud-
sigelige (Hindmoor, 2010: 44). Ud fra dette rationale, vil det derfor være muligt at få en 
medarbejder til at udføre en bestemt handling, hvis man stiller nogle incitamenter op, 
som belønner netop denne handling. Det kunne være at nå et bestemt produktionsmål 
eller at udføre en opgave på en bestemt måde. I forlængelse heraf er det vigtig at pointe-
re, at ydre motivation, ikke kun udmønter sig i belønning, men også kan komme til ud-
tryk som en sanktion, eksempelvis ved fyring eller ledelsesmæssig indgriben ved mang-
lende målopfyldelse. I forhold til nærværende projekt, ville dette betyde, at man som 
egennyttemaksimerende sagsbehandler i Københavns Kommune gennem forskellige in-
citamenter, ville yde en optimeret indsats for enten at opnå en økonomisk belønning el-
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ler undgå sanktion. Brugen af økonomiske incitamenter, var oprindelig tiltænkt den pri-
vate sektor, men med Christopher Hoods introduktion af New Public Management 
(NPM), blev der sat fokus på blandingen mellem privat og offentlig ledelse (Hood, 
1991: 3-5). Denne tanke har slået igennem i store dele af verden, og synes også at ligge 
til grund for produktivitetskommissionen forslag om brug af resultatkontrakter og resul-
tatløn. I det følgende vil det blive uddybet, hvorfor incitamenter ikke altid virker inden 
for det offentlige.  
 
2.1.2 Manglende troværdighed 
Med konceptet ”Ny Løn”, fik de offentlige ledere mulighed for at resultatlønne den en-
kelte, hvilket ifølge den klassiske økonomiske teori, burde sikre bedre resultater, og 
øget effektivitet (Personalestyrelsen, 2009: 6ff). Denne aflønningsmulighed har dog sine 
begrænsninger, hvis man spørger Andersen m.fl., da skabelsen af troværdige incitamen-
ter kan være problematisk, da politikerne som beslutningstagere kan ændre mening hen 
ad vejen, og derigennem har svært ved at være troværdige (Andersen m.fl., 2010: 9). 
Politikere skal ofte tænke på genvalg, og derfor vil de være tilbøjelige til at agere på, 
hvad der er oppe i tiden, fremfor hvad de lovede, da aftalen blev indgået. Derudover 
sker der også skift i sammensætningen i de politiske ledelser, hvilket kan gøre, at de po-
litiske beslutningstagere, som ledere af en organisation, kan have svært ved at forpligte 
sig til en given adfærd i fremtiden (Ibid.: 41). I forhold til selve troværdigheden af et in-
citament skal det, for at være fuldstændigt troværdigt, kun udløse en belønning, hvis af-
talen overholdes til punkt og prikke. I den modsatte ende af spektret er et incitament 
fuldstændigt utroværdigt, hvis belønningen udløses uanset om aftalen er overholdt eller 
ej. Imellem disse yderpunkter findes mere eller mindre troværdige incitamenter (Ibid.: 
35).  
 
2.2 Indre motivation  
Når man undersøger motivationen blandt medarbejdere, både i det private og det offent-
lige, er det vigtigt at understrege, at der er andre faktorer end de ydre motivationsfakto-
rer, som økonomiske incitamenter og sanktionering, som spiller ind. Her er der især tale 
om indre motivation (Andersen m.fl., 2010: 65-66).  
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2.2.1 Prosocial motivation og public service motivation 
Indre motivation er karakteriseret ved, at aktiviteten eller udførelsen af arbejdet er en 
belønning i sig selv. Indre motivation kan derudover opdeles i underkategorier, alt efter 
om tilfredsstillelsen findes i selve handlingen (arbejdet) eller i at gøre noget godt for 
andre eller samfundet. Dette kaldes prosocial motivation eller altruistisk motivation. 
Under altruistisk motivation skelnes yderligere mellem ægte og uægte altruisme. Ægte 
altruisme kendetegnes ved, at en service udelukkende udføres for andres skyld, mens 
uægte altruisme opstår, når individet også selv opnår en tilfredshedsfornemmelse ved at 
hjælpe andre. Public Service Motivation (PSM) er den del af prosocial motivation, der 
knytter sig til det offentliges servicelevering (Andersen m.fl.: 66-69). Samfundets bedste 
er dermed i fokus, når man beskæftiger sig med PSM og ikke egennyttige motiver, som 
højere løn eller mere magt. Essentielt ved PSM, sammenlignet med andre motivations-
former, er, ønsket om at bidrage til samfundet ved hjælp af den service, man producerer.  
Man kan umiddelbart antage, at der er en klar sammenhæng imellem PSM og perfor-
mance af offentlige ydelser og service. Er man som medarbejder inden for de klassiske, 
offentlige ydelser, såsom sundhedsvæsnet, uddannelsesområdet og ældrepleje, optaget 
af at gøre det bedste for samfundet, vil man yde sit optimale for at sikre kvaliteten i de 
offentlige ydelser, som jo rettes mod at tilgodese det fælles bedste (Andersen & Peder-
sen, 2014: 53). PSM kan også være til stede hos en ansat i en administrativ stilling, de 
såkaldte ”kolde hænder”. Forskningsresultaterne peger dog i retningen af, at den direkte 
face-to-face kontakt med borgeren spiller en betydelig rolle i forhold til graden af PSM. 
Med andre ord, vil en ansat, der dagligt konfronteres med individer, der høster stor nytte 
af det arbejde, han eller hun udfører, performe bedre (Ibid.: 53ff).  
 
2.2.2 Motivation crowding-teori  
Pågældende teori om offentlige ansattes motivation bygger videre på klassisk økono-
misk teori, hvor den ansattes handlen forventes at være på en bestemt måde ud fra per-
spektivet om en individuel nettogevinst ved arbejdet (Andersen & Pedersen, 2014: 69). 
Det antages her, at den ansatte vil udvise mere af den adfærd der belønnes, og omvendt 
mindre af den adfærd, der sanktioneres imod. Crowding-teorien tager dog også højde 
for, at denne adfærd kan have andre effekter end den adfærd, man ønsker mere af hos 
den ansatte (Ibid.). Her erkendes også, at de forskellige styringstiltag kan have den om-
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vendte effekt og reducere motivationen (PSM samt indre opgavemotivation). Hertil på-
peger teorien, at den ansattes adfærd og motivation påvirkes af, hvorvidt de anvendte 
styringstiltag opfattes som kontrollerende eller understøttende for den enkelte. Hvis den 
ansatte har en følelse af at blive kontrolleret og mister de hidtidige muligheder for selv-
stændige valg og afgørelser, vil dette have en negativ effekt på den ansattes motivation 
(Ibid.:70). Modsat dette vil et understøttende styringstiltag have en positiv, og som or-
det selv påpeger det; en understøttende effekt, som de ansatte vil tage positivt imod. 
Motivation Crowding-teorien argumenter for, at styringstiltag der er rettet mod den in-
dre motivation, virker alt efter, hvordan styringstiltaget opfattes og modtages af den an-
satte. Motivationen øges ved en understøttende opfattelse, som kaldes crowding in, og 
modsat reduceres motivationen ved den kontrollerende opfattelse, kaldet crowding out 
(Ibid.). 
I forhold til nærværende projekt bruges pågældende teori til at anskueliggøre opfattelsen 
af de styringstiltag, som udføres af lederen i casen og dertil se på, om disse modtages 
positivt og kan anses som understøttende, eller om styringstiltagene omvendt har en 
kontrollerende effekt på medarbejderne. Derudover omfavner denne teori en del nuan-
cer, når den anvendes i en analyse af pågældende case, da der tages højde for, at forskel-
lige styringstiltag kan modtages og opfattes forskelligt afhængigt af medarbejderen.   
 
2.3 Den offentlige ledelse og opfattelsen af styring 
Som motivation Crowding-teorien argumenterer for, er opfattelsen af styring hos med-
arbejderne en vigtig faktor i forhold til at skabe motiverede medarbejdere. Udover at 
styringstiltag kan opfattes både som understøttende og kontrollerende, er der også andre 
aspekter, som den offentlige leder må tage hensyn til. Det er bl.a. blevet påvist, at lede-
rens egen holdning til et givent styringstiltag, har betydning for medarbejdernes opfat-
telse af dette. Det skal i denne sammenhæng nævnes, at kausaliteten er blevet påvist stø-
re, des mere tillid medarbejderne havde til den pågældende leder (Andersen & Peder-
sen, 2014: 78). Dertil er et andet vigtigt aspekt angående medarbejdernes opfattelse, 
måden hvorpå lederen vælger at implementere styringstiltaget. Her er erfaringen, at ind-
dragelse og medbestemmelse i processen, har stor betydning for en positiv modtagelsen 
af et styringstiltag. Der er mindre risiko for crowding out, når der implementeres gen-
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nem dialog (Ibid.: 79). Indenfor forskning i privat ledelse, arbejder man også med be-
grebet participatory-theory, som har vist, at man ved at lade medarbejderne deltage i 
beslutningsprocesserne, kan skabe mere motiverede medarbejdere (Benz, 2002: 199ff). 
Denne deltagelse kan foregå både gennem uformel deltagelse i forskellige beslutnings-
processer eller mere formelle samarbejdsnetværk og arbejdsgrupper. Undersøgelser vi-
ser blandt andet, at selvom muligheden for deltagelse måske ikke forbedrer produktivi-
teten, så har det heller ingen negativ effekt og samtidig har det den positive effekt, at det 
kan fremme den indre motivation. En anden positiv effekt ved at inddrage medarbejder-
ne i beslutningerne, omkring hvordan arbejdet skal planlægges, eller hvis der skal ske 
ændringer i procedurer, er at denne deltagelse, kan skabe en ansvarlighed og velvilje 
blandt medarbejderne overfor de nye tiltag (Benz, 2002: 199ff).    
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3 Metode 
I følgende kapitel præsenteres projektets metodiske overvejelser. Først diskuteres hvor-
vidt pågældende case og projektets herudfra producerede empiri, kan generaliseres til 
andre Modtagelsesenheder i danske storbyer. Med udgangspunkt i en kortere præsenta-
tion af nærværende case, redegøres der derefter for casestudiets potentiale – dets mulig-
heder og begrænsninger. Her vurderes det bl.a., hvilken betydning det, at vi har valgt 
andre metodiske redskaber fra som eksempelvis en surveyundersøgelse eller et observa-
tionsstudie. Herefter følger en præsentation af, hvorfor vi i pågældende projekt har valgt 
at bruge casestudie, med en efterfølgende nærmere beskrivelse af Modtagelsen Køben-
havn som case. Ydermere indebærer projektets metodiske overvejelser en vurdering af 
troværdigheden af de pågældende interviewpersoners udsagn og en vurdering af even-
tuelle fejlkilder. Da projektet store empiriske afsæt er interviews, præsenteres en inter-
viewguide og redegørelse af det semistrukturerede interview, som her er anvendt. Til 
slut præsenteres afdelingslederen og tillidsrepræsentantens betydning for projektet. 
 
3.1 Diskussion af casens generaliserbarhed 
Ved brug af casestudiet vælges ét specifikt og afgrænset sted i virkeligheden, som i de-
taljer eksamineres og undersøges. I dette projekt udgør Modtagelsen i Københavns 
Kommune det afgrænsede, empiriske fokus. I det følgende reflekteres over, hvorledes 
Modtagelsen i København kan siges at være en typisk case på landets Modtagelsesen-
heder eller om casen distingverer sig på afgørende områder. En sådan case-overvejelse 
skal ses i forbindelse med projektets generaliseringspotentiale, dvs. hvorvidt man har 
mulighed for at danne alment gældende konklusioner på baggrund af undersøgelsens re-
sultater. Overordnet set er det altså et spørgsmål om projektets bidrag i et bredere per-
spektiv (Andersen m.fl., 2012: 93).  
 
Et redskab til vurderingen af projektets generaliseringspotentiale, skal ses i sammen-
hæng med den valgte teori. I nærværende projekt har vi ikke anvendt en klar deduktiv 
tilgang og søger derfor hverken at bekræfte eller afvise en teoretisk forankret hypotese. 
Imidlertid har vi spejdet efter en case, som kunne give os et empirisk billede på de per-
spektiver, teorien om motivation i det offentlige indeholder. Inden for den deduktive ca-
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se-metode sondres mellem most-likely cases og least-likely cases, som henholdsvis er 
casen med de bedste betingelser for teoriens tilstedeværelse og de dårligste betingelser 
(Andersen m.fl., 2012: 91). Vi har valgt Modtagelsen i Københavns Kommune, som 
ligner en most-likely case, bl.a. fordi ansatte vejleder borgere i en vanskelig situation og 
dermed dagligt konfronteres med mennesker, som drager stor nytte af deres arbejde. 
Ydermere har indførelsen af Ny Løn muliggjort individuel og differentieret resultataf-
lønning, som ifølge økonomisk teori burde afstedkomme øget effektivitet og bedre re-
sultater blandt ansatte. Overordnet indeholder casen gode betingelser for, at projektets 
teori om bl.a. public service motivation og teori om ydre motivation i form af økonomi-
ske incitamenter, afspejler sig i casen. Man bør gøre sig nogle overvejelser om undersø-
gelsens generaliserbarhed, når man som i dette tilfælde har valgt en most-likely case, da 
det med stor sandsynlighed viser sig, at teoriens påståede sammenhænge understøttes af 
casen. Dette svækker imidlertid undersøgelsens generaliserbarhed, da det kun på meget 
usikkert grundlag kan hævdes, at andre casestudier medfører samme resultat som vores 
(Ibid.: 93). Når det så er sagt, kan man så med rimelighed påstå, at vores resultater også 
gør sig gældende i andre danske storbyers Modtagelsesenheder? Ved sammenligning af 
andre storbykommuners Modtagelsesenheder, kan vi gøre os en række overvejelser her-
om.  
 
Ved telefonisk kontakt til Ålborg Kommune og via mailkorrespondancer med hen-
holdsvis Odense og Århus Kommune, er vi blevet opmærksomme på, at Modtagelsen i 
København er et specielt eksempel på en Modtagelsesenhed. Casen i nærværende pro-
jekt, fungerer som samlet Modtagelse til hele Kommunens Socialforvaltning og blev i 
2010 sammensat af otte forskellige enheder fra rundt omkring i byen (Bilag 2: 14).  
Modtagelsen i København huser 100 medarbejdere fordelt i fire forskellige afdelinger 
(Bilag 2: 4).  
Odense Kommune har, lig København, en modtagelse, hvor borgere telefonisk og fysisk 
kan rette henvendelse til kommunens socialforvaltning. Men Københavns Modtagelse 
fungerer som en selvstændig, administrativ enhed, tilknyttet Socialcenter København, 
som behandler sager samt bistår borgere med vejledning. Modtagelsen i Odense funge-
rer nærmere som en skranke, hvor kun to medarbejdere er ansat i en fuldtidsstilling. 
Begge medarbejdere, ansat i skrankefunktionen er HK’ere og har mulighed for at tilkal-
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de en vagt, hvis en borger skønnes at høre til i Socialcentret. Vagten er socialrådgiver 
og ansat i Socialcenterets Visitation og denne Visitation består af otte socialrådgivere 
(Bilag 10: 86-87). Ydermere har HK’erne i skranken deres egen chef, som har en øko-
nomisk uddannelsesbaggrund, hvor Visitationspersonalet har en chef med en socialfag-
lig uddannelse. Modtagelsen i Odense skal dermed fungere som samlet enhed under to 
forskellige chefer, med hver deres uddannelsesbaggrund, hvorfor Københavns Modta-
gelse her adskiller sig ved kun at have én Områdechef, som administrerer hele enheden. 
Derudover består Modtagelsen i Odense altså kun af ti medarbejdere, sammenlignet 
med Københavns 100 – et yderligere eksempel på, hvordan Københavns Modtagelse 
adskiller sig ved at huse et væsentligt større antal medarbejdere. Det betyder, at Dorthes 
ledelsesmæssige opgave og rolle i forhold til sine medarbejdere, med stor sandsynlighed 
er anderledes i vores case, eftersom hun har ansvaret for en hel del flere medarbejdere. 
Dette medfører, at vores empiriske opdagelser, som er tilknyttet Dorthes ledelsesstil og 
de udfordringer hun møder grundet hendes store arbejdsstyrke, ikke kan siges at gælde i 
landets andre Modtagelser.  
Modtagelsen i København er også anderledes ved at udgøre én fælles indgang til hele 
Kommunens Socialforvaltning og sådan forholder det sig hverken i Århus Kommune 
eller i Ålborg. I Ålborg Kommune er selve den organisatoriske indretning af kommu-
nens forvaltninger anderledes end i København. Her har man ikke en socialforvaltning, 
men i stedet en Familie- og Beskæftigelses forvaltning, en Ældre-og Handicap forvalt-
ning og en Sundheds-og Kultur forvaltning (Aalborgkommune.dk, 24.05.2014). Ved te-
lefonisk kommunikation med Ålborgs Familie- og Beskæftigelesforvaltning, fik vi svar 
på, at forvaltningens modtagelse er inddelt efter alder, hvilket betyder, at der findes fle-
re forskellige Modtagelser inden for denne forvaltning.   
 
Opsummerende tegnes altså et billede af forskellige organisatoriske indretninger af lan-
dets modtagelsesenheder, varierende i både størrelse og funktion alt efter hvilken kom-
mune, man kigger på. Dette indvirker utvivlsomt på projektets generaliseringspotentia-
le. Projektets konkrete opdagelser, der hæfter sig til Dorthes specifikke ledelsesstil eller 
til betydningen af et stort, alsidigt og fleksibelt medarbejderteam, kan derfor ikke nød-
vendigvis generaliseres til andre modtagelser. Man kan umiddelbart argumentere for, at 
medarbejdernes motivationsfølelse i nærværende case, ligner motivationsfølelsen hos 
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medarbejdere uden for undersøgelsens fokus. Her skal vi tilbage til Modtagelsen som 
værende en most-likely case sammenholdt med den anvendte teoris generelle karakter. 
Teorien om indre motivation og om resultatbaseret belønning, som drivkraft hos den of-
fentligt ansatte, har i essensen ikke meget at gøre med arbejdspladsens størrelse, organi-
satoriske indretning eller lederens ansvarsområde. Derfor kan man med rimelighed an-
tage, at samme motivationsfaktorer også ville vise sig udslagsgivende i andre Modtagel-
sesenheder. Dette skyldes ydermere de mere overordnede og beslægtede karakteristika 
Modtagelserne imellem. Selvom eksempelvis Odenses modtagelse i højere grad funge-
rer som en skranke og i mindre grad fungerer som en sagsbehandlende instans, er bor-
gerkontakten samt det faglige kerneområde meget lig, det vi har set i København. Om 
den pågældende modtagelsesenhed er stor eller lille, ændrer umiddelbart ikke på ele-
mentet af borgerkontakt og ”indgangsportal”, som generelt knytter sig til modtagelser-
ne. I Odense fungerer modtagelsen også som vejledende støtte til borgere som retter 
henvendelse til Socialforvaltningen, som det også er tilfældet i København. Afslut-
ningsvis mener vi altså, at motivationsopdagelser knyttet til modtagelsens mere generel-
le karakteristika, som glæden ved at hjælpe borgere bistå med korrekt vejledning osv. 
indeholder et betydeligt generaliseringspotentiale. Mere konkrete opdagelser, som be-
tydningen af Dorthes ledelsesstil, er behæftet med større usikkerhed, hvad generaliser-
barheden angår.  
 
3.2 Metodevalg - generelle overvejelser ved casestudiet 
Vi har valgt casestudiet, fordi vi ønsker at dykke ned i en problematik om medarbej-
dermotivation blandt offentligt ansatte og derfor behøver et virkelighedsbillede, som på 
mere dybdegående vis kan udfoldes. Casestudiet tillader os et dybere indblik i virke-
ligheden, end et overordnet og mere kvantitativt studie ville. Casestudiet, og herunder 
den valgte interviewform, tilvejebringer muligheden for at nuancere et empirisk eksem-
pel på offentligt ansattes motivationsfølelse, hvilket er nødvendigt til besvarelsen af 
projektets problemformulering. I det følgende præsenteres generelle metodiske overve-
jelser ved casestudiet.  
  
Casestudiet opfattes ofte som et udelukkende kvalitativt studie, men i mange tilfælde 
indeholder casestudiet både kvalitative og kvantitative undersøgelser (Bryman, 2012: 
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67f). I nærværende projekt ekstraheres viden om den valgte case primært gennem inter-
view og kortere mailkorrespondancer, hvorfor kvantitative opgørelser, såsom spørge-
skemaer, ikke gør sig gældende her. Fravalg af spørgeskemaet som indsamlingsform, 
uddybes senere.  
 
Termen casestudie dækker altså over undersøgelser, hvor casen udgør det primære og 
dybdegående interessefokus, som det er tilfældet i nærværende projekt om Socialcenter 
Københavns Modtagelse (Bryman, 2012: 68). Arbejder man med en case, har man mu-
lighed for at udfolde samt reflektere over de særlige elementer, der gør sig gældende i 
den specifikke case. Denne tilgang til det videnskabelige felt kaldes ideografisk eller 
humanistisk (Ibid.: 69). Her er det altså en beskrivelse af det enkelte tilfælde, der er i 
fokus, hvor man ved en såkaldt nomotetisk tilgang søger at generere alment gældende 
udsagn, som ikke er kontekstuelt afhængige (Ibid.). Ved valg af casestudiet er det nød-
vendigt at have casestudiets åbenlyse begrænsninger for øje, når det kommer til genera-
liserbarhed på baggrund af caseresultaterne, som diskuteret i ovenstående afsnit.  
 
3.3 Metodefravalg 
Casestudiet er valgt, da vi ønsker at tegne et smalt men dybdegående og kvalificeret bil-
lede af én bestemt offentlig arbejdsplads samt belyse hvilke motivationsmekanismer, 
der er i spil, herunder Modtagelsen i Københavns Kommune. Casestudiet indeholder, 
som ovenfor beskrevet, en række naturlige begrænsninger, som ikke ville forekomme 
ved valg af anden metodeform. At nærværende case-empiri overvejende består af semi-
strukturerede interviews, kalder på behovet for yderligere metodisk refleksion over, 
hvorfor andre indsamlingsformer ikke er valgt i nærværende projekt. Dette diskuteres i 
det følgende.  
 
En surveyundersøgelse, i form af et spørgeskema, kunne med fordel være tilsendt samt-
lige medarbejdere i Københavns Kommunes Modtagelse. Således kunne vi tegne et 
bredere billede af, hvordan og hvornår de pågældende medarbejdere oplever motivation. 
En surveyundersøgelse blokerer dog i mange tilfælde for nuancer og bagvedliggende 
forklaringer. Kvantitativt rådata indeholder en overskueliggørende styrke, men mangler 
samtidig en forklaringskraft.  
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En komparativanalyse, hvor samtlige af landets modtagelsesenheder var inddraget, hav-
de været værd at overveje. I et sådan studie, havde behovet for overblik dog været over-
vældende, hvorfor kvantitativt og statistisk data højst sandsynligt måtte inddrages i ana-
lysen. Vi har dog vurderet, at projektets kernefokus, medarbejdermotivation, kræver 
uddybende samtaler med de ansatte, hvor de får lov at sætte ord på motivationsfølelsen 
samt betydningen af forskellige elementer på deres arbejdsplads. Et spørgeskema, kon-
strueret af os, kan ikke opfange og gribe fat i den pågældendes fortællinger, og derved 
risikerer man at gå glip af de mest betydningsfulde faktorer.   
 
Et observationsstudie havde styrket projektet ved, at vi med egne øjne kunne overvære 
dagligdagen i Modtagelsen og derved opnå et meget virkelighedsnært billede af vores 
case. Observationsstudiet indeholder dog mange udfordringer, som især besværliggøres 
grundet den tidsmæssige ramme omkring projektet. Observationsstudiet fodrer en tæt 
kontakt samt en stor grad af tillid fra de mennesker, som observeres. En sådan tillid 
kræver et længere forløb, dvs. at man over en længere periode har en relation til sine ca-
se-personer. For med succes at kunne mestre rollen som ”fluen på væggen”, er en tæt 
kontakt altså nødvendig og denne kontakt har vi af tidsmæssige årsager ikke haft mu-
lighed for at etablere til personalet i Modtagelsen. Et andet argument, der taler imod et 
observationsstudie er, at man kan observere over flere omgange, uden at det der skues 
efter udspiller sig i virkeligheden.  Der er med andre ord en risiko for, at man går tom-
hændet hjem efter en observation. 
Afslutningsvis, mener vi ikke at finde bedst svar på, hvordan medarbejderne i Modta-
gelsen bliver motiveret, ved at overvære dem i dagligdagen. Et observationsstudie er 
dermed ikke et optimalt metodisk værktøj, til besvarelsen af nærværende problemfor-
mulering.  
 
3.4 Argumentation for valg af case 
Modtagelsen er et spændende case-eksempel på en offentlig virksomhed, da borgere i 
en udfordrende social situation for første gang stifter bekendtskab med det offentlige 
netop her. Modtagelsen kan siges at være den første dør til det offentliges tilbud, hvor-
for det er helt centralt, at medarbejderne yder en tilfredsstillende service og bistår bor-
geren med kvalificeret rådgivning og vejledning. Set ud fra et effektivitetsperspektiv, 
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spiller personalets skøn og vurdering af den enkelte borgers situation en væsentlig rolle: 
en medarbejder kan ved fejlvurdering guide borgeren i retningen af et tilbud, som ikke 
matcher hans/hendes behov. Ydermere kan en medarbejder i modtagelsen fejlagtigt 
vurdere, at borgerens henvendelse kræver en specialiseret indsats, hvor borgerens behov 
i virkeligheden kunne imødekommes i Modtagelsen alene.  
 
Som teorien angiver, spiller lederen en afgørende rolle, når det handler om medarbej-
dernes motivation. Da Modtagelsen løser en så væsentlig social opgave, er det vigtigt, at 
de ansatte føler sig motiveret i deres daglige arbejde. Modtagelsens ansatte består af 
forskellige faglige profiler, nogle er socialrådgivere, andre er akademikere, som vareta-
ger forskellige funktioner. Heri ligger antageligt en ledelsesmæssig udfordring, i form at 
en differentieret motivationsstrategi, forstået på den måde, at lederen sandsynligvis skal 
være i stand til, både at motivere sine frontmedarbejdere og sine sagsbehandlere. Dette 
er en anden grund til, at Modtagelsen er valgt som empirisk eksempel.  
 
3.5 Modtagelsen, Socialcenter København  
Modtagelsen i Socialcenter København danner rammen omkring det første møde mel-
lem borgere i et akut socialt problem og det offentlige. Her har man mulighed for at 
henvende sig, hvis man havner i en situation, som kræver vejledning og information om 
det offentliges tilbud på området. Modtagelsen fungerer i mange tilfælde som et transit-
område, hvor borgere guides videre til enten kommunen eller en af Socialcentrets speci-
aliserede enheder. Modtagelsen tilser mangeartede sager, eksempelvis sager om person-
lige tillæg, vejledning om boligsituation, socialforvaltningens ydelser, oplysning om 
mulighed for ophold på herberger og krisecentre. Som nævnt vurderer Modtagelsen 
ydermere, hvorvidt en borger bør visiteres af forvaltningens andre enheder for en mere 
fokuseret indsats (kk.dk, 24.05.2014). Sagsbehandlernes arbejde er overvejende admini-
strativt men med mulighed for at bistå kommunens borgere med telefonisk råd og vej-
ledning. Den direkte borgerkontakt varetages af Modtagelsens frontpersonale (Bilag 5: 
59).    
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3.5.1 Persongalleri 
Grundet interviewmaterialets betydelige vægtning i projektet, finder vi det nærlæggen-
de, at give en kort præsentation af interviewpersoner. Fremadrettet i projektet benævnes 
interviewpersonerne ved fornavn.  
 
Områdechef, Dorthe  
Dorthe er uddannet statskundskaber i 2001 fra Århus Universitet. Hun blev umiddelbart 
efter uddannelsen ansat i København Kommunes Socialforvaltning. Efter fem år i Soci-
alforvaltningen blev hun ansat i sin første ledende stilling, hvor hun sad i en afdeling 
med 20 medarbejdere under sig. I 2009 fik hun ansvaret for etableringen af Modtagel-
sen, hvor hun i dag bestrider den øverste ledelsespost som Områdechef med 100 medar-
bejdere under sig. Hun afslutter i skrivende stund en diplomuddannelse i ledelse. Samlet 
set har hun været 12 år i Socialforvaltningen, hvor hun har bestridt fire forskellige stil-
linger (Bilag 2: 12).   
 
Sagsbehandleren, Søren 
Søren er oprindeligt uddannet pædagog, men er senere uddannet kommunom og har 
ydermere en diplomuddannelse i offentlig forvaltning. Han har været ansat i Køben-
havns Kommune siden 2002, hvor han bl.a. har lavet socialt arbejde på gadeplan samt 
visiteret borgere i deres hjem. Han har derudover været kontaktperson og boligrådgiver. 
Hans nuværende jobfunktion i Modtagelsen består i telefonisk råd og vejledning samt 
sagsbehandling i sager om boligudsættelse. Ydermere underviser han i Socialforvalt-
ningens virke på en uddannelsesfacilitet i Vordingborggade. Han har været ansat i Mod-
tagelsen i 4,5 år (Bilag 4: 36).   
 
Frontmedarbejderen, Kirsten  
Kirsten er oprindeligt uddannet lægesekretær og har derfor været tilknyttet sundheds-
sektoren i mange år. Af forskellige grunde, tog Kirsten uddannelsen som kommunom 
og blev herefter ansat i Arbejdsskadestyrelsen. Derefter tog hun en uddannelse som so-
cialformidler og har siddet med førtidspension gennem en længere årrække. Efter Kø-
benhavns Kommunes omstrukturering og Modtagelsens etablering, blev hun ansat som 
frontpersonale – en stilling hun stadig bestrider (Bilag 5: 58).  
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3.6 Troværdigheden af case-personernes udtalelser  
I dette afsnit vurderes troværdigheden af case-personernes udtalelser i henhold til, hvor-
dan deres udsagn kan være farvede eller på anden måde camoufleret af bestemte hen-
syn. Under udvælgelsesprocessen af interviewpersonerne, kom vi fra start i kontakt med 
Områdechef, Dorthe, som på baggrund af vores kriterier, udvalgte Søren og Kirsten til 
interview. At Dorthe på egen hånd har valgt hvilke personer, vi fik lov at interviewe og 
at vi derfor ikke, uafhængigt af hende, etablerede en kontakt til de to medarbejdere, gi-
ver anledning til overvejelse af potentielle fejlkilder.  
 
Der foreligger en mulighed for, at Dorthe har valgt Kirsten og Søren, fordi hun har en 
god relation til dem i forvejen og derfor ved, at de ikke vil stille sig meget kritisk over-
for hendes ledelsesstil og arbejdspladsen i det hele taget. Derfor kan vi med en vis risiko 
have interviewet nogle medarbejdere, som ikke afspejler den generelle opfattelse af le-
delsen på arbejdspladsen. I forlængelse heraf er der en yderligere en sandsynlighed for, 
at Søren og Kirsten har sorteret i de mere negative oplevelser af Modtagelsen og i høje-
re grad lagt vægt på de positive, fordi Dorthe får mulighed for at læse den færdige pro-
jektrapport. Indledningsvis i interviewene, gjorde vi det dog klart for interviewperso-
nerne, at de skulle sige til, hvis de ønskede visse udtalelser udeladt fra projektet. I for-
bindelse hermed lagde vi vægt på, at projektet også kan benyttes som et forbedrende 
redskab, ved at belyse de mere negative elementer ved Modtagelsen, som dermed kan 
være med til at skabe en forandring. Et andet argument for troværdigheden af inter-
viewpersonernes udsagn, er Dorthe reaktion på tilbuddet om at læse det færdige projekt. 
Her påpegede hun, at vi skulle have interviewpersonernes accept, inden vi udleverede 
det til hende. 
 
3.7 Interviewmetode 
Vi har valgt at foretage tre semistrukturerede interviews, da vi mener, at dialog med 
henholdsvis Modtagelsens leder og de ansatte giver et nuanceret indblik i, hvordan 
medarbejderne bliver motiveret samt hvorledes de oplever Dorthes ledelsesstil. Inter-
viewene giver os et indblik i de ledelsesmæssige udfordringer, Dorthe møder i sit hverv 
som områdechef. Samtidig opnår vi et dybdegående syn på, hvordan Dorthes ledelses-
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stil påvirker de ansattes følelse af motivation i det daglige. Derved ses interviewformen 
som et effektivt metodiske greb til bevarelsen af nærværende problemformulering. I den 
praktiske planlægning og udførelse har vi valgt at lade os inspirere af Steiner Kvales og 
Svend Brinkmann faser for en interviewundersøgelse, som præciseres i det følgende 
(Kvale & Brinkmann, 2009: 122).  
 
Under designfasen kortlagde vi de praktiske omstændigheder omkring interviewet. Vi 
besluttede først og fremmest at tale med Områdechef for Modtagelsen, Dorthe, for at 
belyse hendes syn på medarbejdermotivation og for at få hendes egen beskrivelse af 
hendes ledelse. Ydermere var det vigtigt at tale med to af hendes medarbejdere med 
hver sin funktion i Modtagelsen. Dette blev besluttet med henblik på at favne bredt om-
kring den type arbejdskraft, der er ansat i Københavns Modtagelsesenhed. Tidsdimensi-
onen blev ligeledes tilrettelagt i denne fase. For ikke at påligge os selv for tung en ar-
bejdsbyrde samt af hensynet til interviewpersonernes kalendere, satte vi en time af til 
hvert interview.  
 
På baggrund af eksisterende litteratur på området samt i henhold til besvarelsen af pro-
blemformuleringen, har vi kortlagt hvilke tematiske problemstillinger, vi ønsker svar på 
gennem vores interviews. Det er med udgangspunkt i tematikkerne, at interviewguiden 
er udformet. Det er her vigtigt at pointere, at Dorthes interview bygger på en anden in-
terviewguide end hendes medarbejderes. Begge interviewguider er vedlagt som bilag 1 
og 3.  
Som nedenfor illustreret i tabellerne er tematikkerne forsøgt indkapslet ved forskellige 
spørgsmål. Ud fra et udpluk af de enkelte temaers spørgsmål, ses en uddybende forkla-
ring på, hvad vi ønsker svar på ved spørgsmålene samlet set.    
 
3.7.1 Uddybning af interviewguides  
Dorthe 
Tematikker Konkrete spørgsmål  Det ønsker vi svar på  
Styring og ledelse  - Hvad er de overordnede mål 
for modtagelsen?  
 
-Får du leveret ledelsesinstruk-
ser udefra? 
 
Her ønsker vi at kortlægge 
rammerne for Dorthes ledel-
sesmuligheder. Er hun meget 
begrænset af lovgivning, eller 
har hun stort ledelsesmæssigt 
råderum? Herved får vi også 
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-Hvordan leder du dine medar-
bejdere i det dagligt?  
  
-Leder du dine medarbejdere 
forskelligt?  
svar på, om en eventuel særegen 
ledelsesstil påvirker medarbej-
derne specielt og vores resulta-
ter på dette område derfor kun 
kan siges at gælde i København.  
Motivation af medar-
bejdere  
- Hvordan fornemmer du, at 
dine ansatte motiveres?  
 
 Hvordan motiverer du, dine 
medarbejdere i det daglige? 
 
-Føler du, at dine medarbejdere 
motiveres af arbejdet i sig selv? 
– eller kræver det noget ekstra 
af dig som leder? 
 
-Hvordan har du mulighed for 
at sanktionere eller belønne 
dine ansatte?  
Her får vi lederens syn på de 
ansattes motivationsform. Er den 
altruistisk eller i højere grad 
styret af ydre incitamenter. Vi 
får yderligere et empirisk blik 
på, hvordan en offentlig leder 
aktivt kan forsøge at påvirke sine 
medarbejderes motivationsfølel-
se. Slutteligt hører vi, hvorvidt 
Dorthe har mulighed for at be-
lønne sine medarbejdere økono-
misk eller sanktionere i passende 
situationer, samt hvordan og 
hvornår hun gør det.  
Ledelse og motivation -Hvorvidt vurderer du dine le-
delsens betydning for de ansat-
tes motivation?  
 
-Mener du der er mulighed for 
bedre performance ved at moti-
vere den enkelte?  
Her får vi Dorthes syn på ledel-
sens reelle betydning for medar-
bejdernes motivation. Kan hun 
med understøttende tiltag ”nøjes 
med” at bakke op om en eksiste-
rende motivation. Eller skal hun 
præstere noget ekstra for vække 
en følelse af motivation blandt 
de ansatte?  
   
 
Søren og Kirsten 
 
Tematikker Konkrete spørgsmål Det ønsker vi svar på 
Opfattelsen af styring 
og ledelse  
-Hvad er de overordnede mål for 
Modtagelsen?  
 
-Hvorvidt inddrager jeres leder 
jer i tilrettelæggelsen af arbej-
det?  
 
-Prøv at beskriv den daglige 
ledelse?  
 
-Hvornår kan der opstå konflik-
ter mellem ledelsen og de ansat-
te? 
 
-Tager lederen hensyn til den 
enkelte?  
 
Her får vi medarbejdernes syn 
på Modtagelsens kerneopga-
ver, samt hvorledes de, som 
medarbejdere, bidrager i den 
daglige drift af stedet. Yderme-
re opnår vi medarbejdernes 
oplevelse af på ledelsen og her 
lægges op til, hvorvidt medar-
bejderne mærker til eventuelle 
konflikter mellem dem og le-
delsen. Endeligt får vi medar-
bejdernes syn på ledelsens 
evne til inddrage dem og tage 
hensyn til dem.  
Motivation  -Hvad motiverer dig i dit daglige Her får vi udspecificeret Kir-
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arbejde?  
 
-Hvad gør din leder for at moti-
vere dig eller jer?  
 
-Har du mulighed for at blive 
belønnet ved en ekstra indsats?  
sten og Sørens motivationsfø-
lelse, som eventuelt influeres 
af Dorthe. Vi får altså udpens-
let hvorvidt de indre eller ydre 
motivationsfaktorer påvirker 
Kirsten og Søren, og om de på 
egen krop har mærket til resul-
tataflønning.  
Ledelse og motivation -Hvorvidt vurderer du ledelsens 
betydning for din motivation?  
 
-Mener du, man via motivation 
kan skabe grobund for bedre 
performance?  
 
Slutteligt får vi med disse 
spørgsmål medarbejdernes syn 
på Dorthes rolle, når det kom-
mer til deres motivation. Bety-
der hendes ledelse noget i for-
hold til dette, og hvordan?  
   
 
Hvordan interviewet udføres i praksis, er synliggjort ved at vedlægge alle transskriptio-
ner som bilag.  
 
Under transskriptionsfasen, er det vigtigt at gøre sig nogle generelle overvejelser, inden 
gruppens medlemmer sætter sig hver for sig, og forvandler verbal til skriftsprog. Indivi-
duelle fortolkninger kan nemt opstå, når forskellige mennesker transskriberer under 
samme projekt, hvorfor vi har forsøgt at minimere denne potentielle fejlkilde, ved at op-
stille en transskriberingsnøgle (Kvale & Brinkmann, 2009: 200):  
 
- Vi har forsøgt at transskribere så ordret som muligt, således at gennemsigtigheden 
styrkes og vi nemt kan analysere på interviewpersonernes udtalelser.  
- Interviewpersonernes udtalelser er markeret ved IP og interviewerens er markeret ved 
I.  
- Utydelige ord og sætninger er markeret ved (utydelig tale).  
- Udtryk for betænkningstid som ”øh” og ”øhm” er medtaget og pauser fremgår ved 
markeringen ”…”. Ved længere pauser fremgår (lang pause). 
- De gange interviewpersonen afbryder sig selv og umiddelbart efter starter en ny sæt-
ning, markeres det ved ”..”.  
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3.8 Afdelingslederen og Tillidsrepræsentanten 
Interviewpersonerne er valgt, da de repræsenterer henholdsvis ledelsen samt Modtagel-
sens mest domminerende medarbejderprofiler, frontpersonale og sagsbehandler uden 
face-to-face borgerkontakt. Vi mener altså at favne så bredt som muligt, ved inddragelse 
af de pågældende interviewpersoner og samtidig tager vi hensyn til den tidsbegrænsede 
ramme omkring projektet, som ikke tillader os at gennemføre et større antal interviews. 
Når det er sagt, har vi valgt at supplere vores interviewdata med skriftelige kommenta-
rer fra Søren og Kirstens afdelingsleder, Hanne, samt fra socialrådgivernes tillidsrepræ-
sentant i Modtagelsen, som ikke ønsker sit navn nævnt i nærværende projekt.  
 
Afdelingsleder Hanne er inddraget med supplerende udtalelser, da vi under interviewet 
med Dorthe, blev bekendt med Hannes funktion som afdelingsleder for Søren og Kir-
stens medarbejderteam. Det er bl.a. Hanne, der afholder MUS-samtaler og derfor ikke 
Dorthe selv. Vi ønskede at tildele Hanne en stemme i dette projekt, da vi ved nærmere 
refleksion vurderede, at hendes manglende bidrag kunne udgøre en betydelig fejlkilde. 
Hun, og de øvrige afdelingsledere, udgør på mange måder leddet mellem Dorthe og 
hendes medarbejdere, hvorfor det havde styrket vurdering af ledelsens betydning, hvis 
vi havde Hanne med på lige fod som Dorthe. De spørgsmål vi har bedt Hanne besvare, 
omhandler MUS-samtalerne samt hendes syn på de engangstillæg som ved lejlighed til-
deles udvalgte medarbejdere. Især hendes indblik i MUS-samtalerne, fandt vi relevant, 
da dette kan ses som et trivselseftersyn, som bidrager til yderligere forståelse af ar-
bejdsmiljøet i Modtagelsen. Det er selvfølgelig med en vis begrænsning, at Hannes 
skriftelige kommentarer inddrages i projektet, da hun kun på få linjer besvarer vores 
spørgsmål.  Mailen hvori Hanne besvarer vores spørgsmål er vedlagt som bilag 6.  
 
Udover afdelingsleder, Hanne, har vi sendt en række spørgsmål til socialrådgivernes til-
lidsrepræsentant i Modtagelsen. Vi fandt det relevant at tildele hende en stemme i pro-
jektet, da hun qua sin brede kontaktflade med Modtagelsens medarbejdere, har god fø-
ling med og godt kendskab til problematikkerne på arbejdspladsen. En tillidsrepræsen-
tant betros en række overvejelser og synspunkter, som ved interviews med blot to med-
arbejdere, kan være svære at nå frem til. Ved at inddrage hende i projektet, har vi altså 
adgang til et mere anonymt samt en bredere ”stikprøve” af, hvad der motive-
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rer/demotiverer især socialrådgiverne i Modtagelsen. Da vi valgte at sende en mail til 
den pågældende tillidsrepræsentant, havde vi foretaget de tre interviews, og havde der-
for opnået et dybdegående indblik i hvilke styrings-og ledelsesmekanismer, der er i spil 
i Modtagelsen. Derudover havde vi fået et kendskab til Kirsten og Sørens mest udtalte 
motivationsfaktorer. Dette betød at vi på et relativt oplyst grundlag kunne stille tillids-
repræsentanten en række spørgsmål via mail. Vi spurgte ind til hendes holdning til Ny 
Løn-systemet samt bad hende give en vurdering af medarbejderinddragelse, anderken-
dende ledelse samt ledelseskontrol med medarbejdernes arbejde. Ved inddragelse af Til-
lidsrepræsentanten forestillede vi os at få adgang til et mere kritisk syn på Modtagelsen 
og på den pågældende ledelse af stedet, fordi tillidsrepræsentanten ofte betros medar-
bejdernes frustrationer og betænkninger. Vi mente altså, ved inddragelse af tillidsrepræ-
sentanten, at kunne tage en mere alsidig temperatur på Modtagelsen, samt opnå et bre-
dere perspektiv af synet på ledelse og de vigtigste motivationsfaktorer. Mail hvori til-
lidsrepræsentanten svarer på spørgsmål er vedlagt som bilag 7. 
 
3.9 Motivationsundersøgelse fra Personalestyrelsen  
I dette projekt benyttes Personalestyrelsens motivationsundersøgelse fra 2006, som refe-
rencegrundlag for de fund, vi gør os i analysen. Når man vælger at inddrage en under-
søgelse udarbejdet af andre end en selv, er det vigtigt først at undersøge visse kriterier 
for, om den benyttede empiri er brugbar i forhold til egen, igangværende undersøgelse. 
Disse kriterier er udarbejdet af John Scott og lyder som følgende. Materialet skal være: 
 
1. autentisk, forstået på den måde at det skal være ægte, og at der ikke må kunne stilles 
spørgsmålstegn ved oprindelsen, 
2. troværdigt, det vil sige, at det skal være frit for fejl, 
3. repræsentativt, hvilket betyder, at materialet skal være typisk for sin art, og 
4. meningsfyldt, altså materialet skal både være klart og forståeligt. (Bryman, 2012: 
544). 
 
I bogen ”Social Research Methods”, hvor ovenstående kriterier stammer fra, påpeger 
forfatteren Professor Alan Bryman, at når det kommer til offentlige dokumenter, som 
motivationsundersøgelsen er, kan der sjældent stilles spørgsmålstegn ved autenticiteten 
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og meningen (Bryman, 2012: 550). Undersøgelsen er udarbejdet af Personalestyrelsen 
med hjælp fra analyse- og konsulentvirksomheden Rambøll og Centralorganisationernes 
Fællesudvalg (CFU). Vi har derfor ikke haft anledning til at betvivle hverken autentici-
teten eller meningen af undersøgelsen. Ydermere fremhæver Bryman, at troværdighe-
den af offentlige dokumenter, kan have en tendens til at være farvet af, hvad staten måt-
te ønske at få frem (Ibid.). Dette bør man altid være opmærksom på, når man bruger un-
dersøgelser foretaget på vegne af politikere, som ofte søger genvalg og derfor kan have 
en særlig interesse i, hvad undersøgelsen resulterer i. Det er selvfølgelig altid muligt at 
forvrænge resultatet af en spørgeskemaundersøgelse, men i forhold til motivationsun-
dersøgelsen, som er lavet på baggrund af godt 8.600 offentligt ansatte respondenter, har 
vi ikke fundet grund til at betvivle resultaterne. Dette skyldes, at rapporten, som nævnt, 
er blevet til i et samarbejde mellem både staten, i dette tilfælde Personalestyrelsen, og 
CFU, som varetager medarbejdernes interesser, og derfor vurderer vi, at et evt. bias 
måtte være blevet opdaget. Derudover er det Rambøll, en anderkendt analyse- og kon-
sulent virksomhed, som står bag undersøgelsen og dette vurderes ligeledes at kunne 
modvirke et evt. politisk ønske om en fordrejet rapport. I forhold til det sidste punkt om 
repræsentativitet, så stemmer de fakta, som kommer frem i rapporten, godt overens med 
andre undersøgelser lavet omkring motivation i det offentlige (SFI, 2010: 29). Derfor 
vurderes dette punkt også at være opfyldt. Alt i alt vurderes undersøgelsen at efterleve 
de fire ovenstående kriterier.  
 
I forhold til den anvendte undersøgelse, er der imidlertid andre aspekter, som også spil-
ler ind med hensyn til brugbarheden. Undersøgelsen er foretaget i 2006 og er derfor fra 
før finanskrisen indtrådte. Dette kan selvfølgelig spille ind på, hvad der motiverer med-
arbejdere, da jobsikkerheden må antages at have været større før krisen. Dette aspekt 
kan sagtens tænkes at spille ind i forhold til motivationen, men da der ikke er lavet an-
dre undersøgelser efterfølgende og da interviewpersonerne i nærværende rapports un-
dersøgelse er nogenlunde i korrelation med Personalestyrelsens undersøgelse, vurderes 
rapporten som værende anvendelig. Derudover er denne rapports formål at lave en kva-
litativ undersøgelse af, hvad der motiverer medarbejdere i Modtagelsen og Personale-
styrelsens undersøgelse fungerer derfor kun som et pejlemærke for analysen.   
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3.10 Analysestruktur 
Nærværende opgave har et formål, at fremanalysere hvad der motiverer de ansatte i 
Modtagelsen samt hvilken betydning ledelsen har for deres motivation. Projektets ana-
lyse er struktureret omkring tre arbejdsspørgsmål, hvis besvarelser samlet skal gøre det 
muligt, at besvare følgende problemformuleringen: 
 
Hvad motiverer de ansatte i Modtagelsen i Københavns Kommunes Socialcenter og 
hvorvidt har ledelsen en betydning for de ansattes motivation? 
 
Arbejdsspørgsmålene er udarbejdet, så vi først får et indblik i, hvad der motiverer 
de ansatte i Modtagelsen. Herefter undersøges, hvordan ledelsen i Modtagelsen ud-
folder sig i praksis og hvordan denne ledelse teoretisk kan bidrage til motiverede el-
ler demotiverede medarbejdere. Afslutningsvis vil vi sidste analyseafsnit sammen-
kæde de perspektiver og resultater, der er fremanalyseret i det to foregående analy-
seafsnit, og derigennem analysere, hvilken betydning ledelse har for medarbejder-
nes motivation.  
Hvert analyseafsnit har sin egen præsentation, hvor fremgangsmåden vil blive præ-
senteret og uddybet.  
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4 Analyse  
4.1 Analysedel 1 - motivation af medarbejderne i Modtagelsen 
For at besvare det første arbejdsspørgsmål som består af, hvad der motiverer de ansatte i 
Modtagelsen i Københavns Kommune, er det afgørende først at klarlægge de overord-
nede rammer, som de ansatte agerer under i deres daglige arbejde. Derefter vil fokus 
være på at fremanalysere de faktorer, som motiverer de ansatte til dagligt. De motivati-
onsfaktorer som de ansatte selv beskriver som værende dem, der driver dem i det dagli-
ge arbejde, vil blive holdt op imod Personalestyrelsen Motivationsundersøgelse og de 
motivationsfaktorer, som undersøgelsen finder, har en afgørende betydning for respon-
denternes motivation. 
Afsættet i denne analysedel vil med andre ord være de motivationsfaktorer, som identi-
ficeres i den selvproducerede empiri, og som bliver knyttet sammen med de allerede ek-
sisterende motivationsfaktorer, som undersøgelsen fra Personalestyrelsen har identifice-
ret. Det som motiverer de ansatte i Modtagelsen vil ligeledes blive knyttet sammen med 
teorien, hvor der analyseres på de forskellige nuancer, som motiverer de ansatte.  
 
4.1.1 Overordnede rammer for medarbejderne 
Modtagelsen i Københavns Kommune er har en bred vifte af opgaver, lige fra akut vej-
ledning om engangsydelser og boligsituation til sagsbehandling og afgørelser, som alle 
er reguleret gennem love og bekendtgørelser (kk.dk, 24.05.2014). Søren, som er sags-
behandler, udtrykker rammerne på følgende måde, når han beskriver formålet med 
Modtagelsen:  
 
”De overordnede mål for modtagelsen er, at vi overholder legaliteten, altså 
lovene. Det er jo bureaukratisk styret her, det har I nok observeret, at det er 
meget bureaukratisk, at være en del af en socialforvaltning. Så skal man ta-
ge ud fra et paradigmesynspunkt, så det i hvert fald at bureaukratiet, det er 
nok det der vægter allerhøjest her, dvs. det er sagsbehandlingstider, det er 
korrekte afgørelser, det er en sikker drift (…) At borgerne møder en ensret-
tet sagsbehandling når de henvender sig til os” (Bilag 4: 37). 
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Som Søren forklarer, i det ovenstående citat, er rammerne for deres arbejde altså i høj 
grad dikteret af det ”bureaukratiske system” og at legalitetsprincippet overholdes i sags-
behandlingen. Rammerne for de ansattes arbejde er ligeledes en naturlig konsekvens af 
selve formålet med Modtagelsen, som Søren beskriver i ovenstående citat og som vi al-
lerede har redegjort for i nærværende opgave. Søren forsætter i samme spor, når han 
begynder at reflektere over Modtagelsens funktion, som blandt andet består i at videre-
sende borgerne til de korrekte myndigheder, som skal varetage deres sag. Her beskriver 
han, at de er ekstremt underlagt love og regler, og at der er et kontinuerligt fokus på 
kontrol og at legaliteten overholdes. I forlængelse heraf påpeger han, at som en konse-
kvens af de mange love og regler, som regulerer deres arbejde, har de ikke den helt sto-
re frihed i deres arbejde, da loven sætter en naturlig begrænsning for deres udfoldelses-
muligheder. Men som Søren pointerer, har de en metodemæssig frihed i deres arbejde 
(Bilag 4: 39). Hvordan denne metodemæssige frihed kommer til udtryk vil blive ind-
draget senere i analysen.   
 
Sammenfattet betyder disse rammer, at der er klare forskrifter for, hvorledes de ansatte 
kan udføre deres arbejde. Der er naturligvis en potentiel mulighed for, at disse rammer 
kan begrænse de ansattes udfoldelse, eller på anden måde kan virke begrænsende i ar-
bejdsmæssige sammenhænge, mens det for andre måske kan virke stabiliserende.  
Med afsæt i de overordnede rammer, som de ansatte i Modtagelsen er underlagt, fører 
det naturligt videre til det, som motiverer dem i deres daglige arbejde, som henholdsvis 
frontmedarbejder og sagsbehandler.  
 
4.1.2 Jobindhold og kollegial trivsel 
På trods af at arbejdet, og de dertilhørende opgaver, er forholdsvis fastlagt og underlagt 
forskellige love, bekendtgørelser, procedurer og standarder for, hvordan arbejdet skal 
udføres, er det dog i særlig grad selve jobindholdet og det forhold at levere service til 
borgerne, som motiverer de ansatte. Kirsten som er frontmedarbejder, og derfor har den 
direkte borgerkontakt, forklarer det på følgende måde;  
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”Altså der er to dele af motivationen for mig – den del som er den bruger-
rettede motivation, fordi borgeren motiverer mig også. Det motiverer mig at 
have en god samtale med en borger, som er gået herfra – ikke nødvendigvis 
givet hånd og sagt tak, men jeg kan mærke, han var tilfreds. Dét motiverer 
mig” (Bilag 5: 66). 
 
Med afsæt i ovenstående citat, og ”første del” af det, som motiverer Kristen, er det altså 
afgørende for hende, at hun leverer en tilfredsstillende service til borgeren. Dette gælder 
både, når hun yder den konkrete vejledning, har en samtale med en borger, og når hun 
får en fornemmelse af, at borgeren var tilfreds med den service, som hun gav vedkom-
mende. Kirsten fortsætter i samme spor, hvor hun forklarer ”anden del” af det, som mo-
tiverer hende. Her er det specielt, at hun som medarbejder har mulighed for at sidde i et 
udvalg, hvor hun sammen med sine kollegaer kan få lov til at tænke nogle abstrakte 
tanker omkring Modtagelsen (Bilag 5: 66f). Disse udvalg har i dette tilfælde den funkti-
on, at de ansatte kan facilitere et forum, sammen med deres leder, hvor de kan tænke in-
novativt og handlings- og løsningsorienteret. Med andre ord skabe nogle ideer og tanker 
omkring, hvad der kunne være godt for Modtagelsen i København. Som eksempler 
fremhæver Kirsten selv, hvordan Modtagelsen kunne blive bedre til at samarbejde med 
andre institutioner i dette tilfælde Ydelsesservice (Bilag 5: 66f).  
 
Kirsten bliver dermed motiveret af de forhold, der berører hende til dagligt. Dette 
strækker sig fra den konkrete service til borgerne og til de arbejdsmæssige forhold, som 
hun har mulighed for at påvirke gennem hendes deltagelse i gruppen. Betydningen af de 
arbejdsrelaterede grupper, som medarbejderne har mulighed for at være en del af, be-
skriver Kirsten som værende måden, hvorpå de kan få inddraget de medarbejdere, som 
har lyst til det, og som ønsker at give Modtagelsen den ekstra energi, som de ligger inde 
med (Bilag 5: 66). I forlængelse heraf fremhæver hun, at selve muligheden for at være 
en del af disse udvalg, er den faglige såvel som personlige motivation for hende. Disse 
udvalg får dermed en afgørende indflydelse på Kirstens motivation, hvor hun gennem 
udvalgene har mulighed for at tænke innovativt omkring Modtagelsen og påvirker ret-
ningen. Overordnet har disse udvalg en positiv effekt på Kirstens motivation, da disse 
udvalg får skabt en inddragende tilgang til medarbejderne, hvor de som har lyst, har 
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muligheden for at påvirke deres arbejdsplads (Bilag 5: 66). Hvorvidt disse udvalg kan 
være en chance til at forfølge egeninteresser, kan vi empirisk hverken bekræfte eller af-
kræfte. Men der er naturligvis en potentiel mulighed for dette, dog efterlades vi ikke 
med et indtryk af, at Kirsten ønsker at forfølge egeninteresser, men at hun oprigtigt øn-
sker at skabe en bedre arbejdsplads gennem Modtagelsen.  
 
Både ”første og anden del” af det som motiverer Kirsten, relaterer sig, som sagt, direkte 
til selve jobindholdet i Modtagelsen. Det er for det første gennem de konkrete arbejds-
opgaver og kontaktflader med borgerne samt den betydning hendes service afstedkom-
mer, hvor hun for eksempel kan mærke, at ”han var tilfreds”. Med andre ord er det job-
bets betydning for andre mennesker, som motiverer Kirsten. Men det er ligeledes, at 
hun har mulighed for at påvirke arbejdspladsen gennem hendes deltagelse i arbejds-
gruppen. 
 
Når Søren bliver spurgt ind til, hvad der motiverer ham i hans daglige arbejde, peger 
han, ligesom Kirsten, på muligheden for at kunne påvirke de daglige opgaver og Mod-
tagelsen generelt. Det er noget som ligger Søren meget på sinde, og han forklarer, at han 
slet ikke kan lade være med at blande sig. Det er for ham nødvendigt for ikke at gå i stå 
(Bilag 4: 40). Han påpeger derudover forhold som; en fleksibel arbejdstid, arbejdsmiljø-
et samt den helt praktiske udførelse af hans job som sagsbehandler (Bilag 4: 46). Han 
fremhæver et interessant perspektiv af det, som motiverer ham meget. Han beskriver 
dette perspektiv således:  
 
”(…) jeg totalt nørdet hvad der angår forvaltningsret og hvad der angår 
retssikkerhedslov og sådan nogle ting, og jeg synes det er vildt nørdet 
spændende og sidde og sætte det sammen med en lovgivning på et gældende 
område” (Bilag 4: 47). 
 
Igen er det altså jobindholdet, som lader til at motivere de ansatte, som Søren, der er 
drevet af den helt tekniske sagsbehandling. Men på et overordnet plan er dette citat spe-
cielt interessant, fordi det efterlader et indtryk af, at Søren bliver motiveret af love og 
regler, som ellers normalt kan være forbundet med at være demotiverende. Søren lader 
Roskilde Universitet 2014 
Politik og administration 6. semester 
Emil Falster, Cecilie Lauritsen,  
Annica Bjørnlund Maharaj & Michael Møss 
 35/63 
dog til at blive motiveret af selve arbejdet i at sammensætte og benytte lovgivningen. 
Dette spiller igen sammen, at det netop er det faglige i jobindholdet, der motiverer de 
ansatte.  
 
Derudover holder Søren i forbindelse med hans arbejde foredrag om, og underviser i, 
hvad der sker i Modtagelsen. Disse aktiviteter fylder omkring 25 procent af Sørens ar-
bejdstid og det er noget, som optager ham meget (Bilag 4: 37). Forskellige ledere har 
gennem tiden støttet ham i dette. Denne støtte og det at han får lov til at undervise an-
dre, som er et projekt, han selv har startet op og som han selv tilrettelægger, motiverer 
Søren meget i hans hverdag (Bilag 4: 46). Søren påpeger også, at forhold som god triv-
sel på arbejdet, har en afgørende betydning for hans motivation. Her fremhæver han sit 
forhold til sine arbejdskollegaer som gør, at han ikke har lyst til at finde job andet sted. 
På den måde er hans kollegaer selve baggrunden for, at Søren forbliver i det samme job. 
Ligeledes påpeger han, at hans kollegaer skaber en tryghed og stabilitet i hans arbejde, 
hvor der i den daglige praksis eksisterer en klar arbejdsfordeling mellem kollegaerne 
(Bilag 4: 47). Samlet betyder det altså meget for Søren, at han har gode kollegaer og 
den sociale trivsel er i orden. Netop dette ser ud til at være dét, som motiverer Søren og 
som ligeledes er det, som skaber den tryghed og stabilitet der gør, at han ikke vil finde 
andet job. Således bliver det de daglige faktorer, som afstedkommer Sørens motivation 
og fastholdelse som medarbejder.  
 
Sammenfattet for de interviewede ansatte i Modtagelsen, er de overordnet drevet og 
motiveret af selve jobindholdet. Dette er interessant, når det knyttes sammen med Per-
sonalestyrelsen motivationsundersøgelse, der ligeledes finder, at det som motiverer de 
statsansatte mest, ud af ni motivationsfaktorer, er jobindholdet. Undersøgelsen konklu-
derer:  
 
”Det, som først og fremmest driver de statsansattes motivation, er jobind-
holdet, dvs. jobbets betydning, arbejdsopgaver og kontaktflader” (Persona-
lestyrelsen, 2006: 33). 
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Der er med andre ord en sammenhæng mellem det, som motiverer Kirsten og Søren i 
det daglige arbejde og det som Personalestyrelsen har konkluderet, motiverer de stats-
ansatte mest. Dette fører videre til det afsnit, hvor vi kobler teorien sammen med den 
selvproducerede empiri, men stadig tager udgangspunkt i nærværende afsnit omkring 
motivationsfaktorerne. 
 
4.1.4 Prosocial – og Public Service Motivation 
Med afsæt i den ovenstående analyse af, hvad der motiverer Kirsten, kan hun overord-
net karakteriseres, som værende drevet af indre motivationsfaktorer. Der er dog flere 
nuancer, der er repræsenteret ved Kirsten, end at hun blot er motiveret gennem arbejds-
glæden og arbejdsopgaverne, som den klassiske definition af indre motivation ellers ly-
der på. Som Lotte Bøgh Andersen beskriver, kan indre motivation: ”opdeles efter, om 
tilfredsstillelsen handler om selve nydelsen ved handlingen, eller om handlingen har 
konsekvenser for andre end en selv” (Andersen m.fl., 2010: 67). Sammenknyttes dette 
perspektiv med, hvorledes jobindholdet motiverer Kirsten, gør følgende sig gældende; 
på den ene side er det selve tilfredsstillelsen ved handlingen og på den anden side er det, 
hvorvidt borgeren er gået derfra tilfreds, eller i det mindste er gået derfra afklaret og fø-
ler, at han har fået en fair behandling. Det kommer til udtryk, når hun forklarer formålet 
med hendes arbejde: 
 
”(…) en faglig og et kompetent møde med borgeren, hvor vi anerkender og 
respekterer borgeren, der hvor de er – altså kunne sætte sig ind i borgerens 
sted, være lydhør, og så kunne behandle borgeren respektfuldt og udvise 
imødekommenhed. Vi udformer jo lovens begrænsede muligheder, men det 
kan man godt forsøge at gøre på en human og ordentlig måde”(Bilag 5: 
60). 
 
Med afsæt i ovenstående citat er det afgørende for Kirsten, at kunne tage afsæt i sin fag-
lighed og have en anerkendende og respekterende tilgang til borgeren, hvor hun sætter 
sig ind i borgerens sted, er lydhør og udfører sit arbejde på en human måde. Med andre 
ord betyder andre menneskers velbefindende noget, når hun udfører sit arbejde. På trods 
af, at loven sætter en naturlig begrænsning for hendes handlemuligheder, når hun ser-
Roskilde Universitet 2014 
Politik og administration 6. semester 
Emil Falster, Cecilie Lauritsen,  
Annica Bjørnlund Maharaj & Michael Møss 
 37/63 
vicere borgerne, er det stadig afgørende for hende, at det bliver gjort på en, så vidt det er 
muligt, saglig måde. Dette kan direkte karakteriseres som værende prosocial motivation, 
hvor det er nydelsen ved at gøre noget godt for andre og for samfundet. Prosocial moti-
vation betegnes også som altruistisk motivation, som kan deles op i uægte – og ægte al-
truisme. Det kan dog være svært at identificere, hvilken altruistisk motivationsform som 
Kirsten er motiveret af. Hun ligger vægt på, hvordan hendes handling skaber nytte for 
borgeren, men det må også formodes, at den subjektive fornemmelse hun tilegner sig ef-
ter en handling, som har resulteret i, at ”han var tilfreds” også må skabe en tilfredshed 
hos hende selv. Denne oplevelse eller fornemmelse af tilfredshed hos andre mennesker, 
bliver med andre ord hendes egen tilfredshed, som hun naturligt vil forsøge at stræbe ef-
ter. Dermed kan Kirsten siges at være motiveret af begge former for altruisme. Det er et 
kendt fænomen, at motivationen bag en given handling sagtens kan være en blanding af 
forskellige motivationsformer (Andersen m.fl., 2010: 68). 
 
Et interessant perspektiv er ligeledes den før beskrevne glæde, hun tilegner sig ved at 
levere service til borgerne. Her kan Kirsten karakteriseres, som værende drevet af PSM. 
I den forbindelse drager Andersen & Pedersen et interessant perspektiv. De beskriver 
netop, at de offentligt ansatte der har den direkte borgerkontakt, i teorien, vil være dre-
vet af PSM, da disse ansatte kan få et indtryk af, hvilken nytte deres service afsted-
kommer for borgeren (Andersen & Pedersen, 2014: 55f). Med andre ord ser det ud til, at 
det for Kirsten er selve jobindholdet, som motiverer hende i det daglige arbejde, hvor 
det er gennem den direkte borgerkontakt, at hun kan mærke resultaterne af den service, 
hun leverer til borgerne.  
 
I og med at Søren og Kirsten har forskellige funktioner i Modtagelsen, og Søren ikke 
har nogen direkte borgerkontakt, kan de to medarbejdere ikke siges at være drevet at 
den samme type PSM. Den PSM som driver Søren, blev beskrevet tidligere i analysen, 
hvor det blev beskrevet, at det meget vigtigt for ham, at det faglige indhold er korrekt. 
Sørens glæde ved at gøre noget godt for andre, er noget mere indirekte end Kirstens 
meget direkte møde med borgerens oplevelse af tilfredshed. Men Søren er jo klar over, 
at det er hans afgørelse og vurdering, der har en stor betydning for en anden borger, der-
for er det vigtigt, at denne vurdering er korrekt – hvilket Søren går meget op i.   
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4.1.5 Sammenfatning 
Vi kan i nærværende analysedel konkludere, at de ansatte i Modtagelsen overordnet er 
motiveret af motivationsfaktorer som jobindhold, der også anses som værende den væ-
sentligste faktor i Personalestyrelsens Motivationsundersøgelse. Jobindholdet henviser 
til de ansattes konkrete arbejdsopgaver, der skal løses på en korrekt måde samt den be-
tydning jobbet har og de kontaktflader, der er i arbejdet. Hos Kirsten er det bl.a. hendes 
medvirken i et udvalg, der er en drivkraft bag hendes motivation, da det er her, hun har 
mulighed for at tænke innovativt og løsningsorienteret i henhold til de udfordringer, der 
kan opstå i Modtagelsen. Herudover er det borgerkontakten og dét at levere offentlig 
service og gøre noget godt for andre, der er en stor del af Kirsten motivation.  
Kirsten og Søren har forskellige funktioner i Modtagelsen og dette udtrykker sig også 
gennem de faktorer, som de føler sig motiverede af. Søren er meget motiveret af de ret-
lige rammer, som han er omgivet af og betinget af i udførelsen af sit arbejde. Han går 
med præcision op i at træffe korrekte afgørelser, hvorfor det er meget tydeligt, at Søren 
er motiveret af jobindholdet på sin egen måde. Yderligere udtrykker Søren vigtigheden 
af, at han kan få lov til at udfolde sine interesser for undervisning og foredrag, et godt 
kollegialt miljø og fleksible arbejdstider. Vi kan ligeledes konkludere, at udover det fag-
lige aspekt, har det stor betydning for Søren, at han trives, der hvor han arbejder og har 
et godt forhold til sine kollegaer. Afslutningsvis kan vi konkludere, at Kirsten og Søren 
begge er drevet af en PSM, men ud fra forskellige perspektiver. Kirsten er meget direkte 
influeret af, hvilken betydning hendes job har for borgeren, når hun står med den direkte 
kontakt. Omvendt er Søren meget optaget af korrekthed, hvilket udtrykker hvor vigtigt 
det er for ham, at den afgørelse han træffer, er den rigtige for borgeren og samfundet.  
 
4.2 Analysedel 2 – ledelse i modtagelsen 
Til besvarelse af andet arbejdsspørgsmål, indledes denne analysedel med en beskrivelse 
af Dorthes ledelse, som Områdechef for Modtagelsen. Beskrivelsen bygger på inter-
viewpersonernes udtalelser og dækker over de ledelsesmæssige rammebetingelser ud-
stukket udefra samt hendes konkrete daglige ledelse. Det empiriske materiale sammen-
holdes løbende med teorien for at opnå et teoretisk bud på, hvorledes medarbejderne po-
tentielt kan påvirkes af Dorthes ledelsesstil.  
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4.2.1 Ledelsesrammer 
Når det kommer til ledelse i det offentlige, er dette tidligere blev associeret med de tra-
ditionelle bureaukratiske normer. Det er imidlertid ingen nyhed for nogen, at New Pub-
lic Management indtoget i det offentlige har rusket op i, hvordan man ser rammerne for 
ledelse i det offentlige. Som i enhver organisation eller virksomhed, ses ledelse som et 
væsentligt element i at få pågældende mål indfriet. Spørgsmål om hvordan man får det 
bedste ud af sine medarbejdere eller får dem til at yde en ekstra indsats, vil der være 
mange forskellige bud på. Under interviewet med Områdechef Dorthe, blev der spurgt 
ind til, hvor stor en del af hendes ledelse, består af instrukser fra oven, hvortil Dorthes 
svarer:  
 
”… når du siger instruks, så tænker jeg noget, der er sådan meget udpens-
let, og der har vi.. Vi har noget, som man godt kan sige er ovre sådan i in-
strukssiden, og det kan være sådan noget med, hvordan øh, hvordan kon-
trollerer vi, at vi udbetaler de rigtige penge, til de rigtige personer? Det 
tænker jeg, det er sådan meget instruks… og det har vi nogle kontroller for, 
sådan nogle stikprøvekontroller, og de kører, og de skal køre” (Bilag 2: 8). 
 
Som det fremgår af citatet, foreligger der klare retningslinjer for, hvilke borgere der har 
krav på hvilke ydelser. Som Dorthe yderligere påpeger, kontrolleres Modtagelsens afgø-
relser kontinuerligt for at føre tilsyn med korrektheden af afgørelser. Modtagelsen, og 
dermed Dorthes ledelse, er underlagt juridiske rammer, som skal følges, hvorfor Dor-
thes ledelsesfrihed, i visse aspekter, er indskrænket. De frie rammer er indskrænket i 
den forstand, at de meget anvendte love i Modtagelsen som f.eks. forvaltningsloven, bo-
ligstøtteloven, pensionsloven og serviceloven, i høj grad danner rammerne for, hvordan 
medarbejderne skal udføre deres arbejde, som ligeledes blev klarlagt i forrige analyseaf-
snit. Dermed er der klart nogle retlige begrænsninger, som lederen, i dette tilfælde Dor-
the, ikke kan gøre noget ved. 
 
I den daglige ledelse af sine medarbejderne, har Dorthe i højere grad frie hænder. Som 
Dorthe selv påpeger, er Modtagelsen også en del af den tillidsreformsøvelse, som Kø-
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benhavns Kommune er i gang med. Dette forsøg er ikke noget, som Dorthe direkte op-
lever som et tiltag, hun skal udforme på en bestemt måde. I stedet påpeger hun, at der 
ved øvelser som denne er nogle uformelle forventninger til, hvordan hun skal agere som 
leder (Bilag 2: 8). Hun har frihed til at implementere og udøve øvelsen, som hun ønsker, 
men forventningerne ligger stadig fast. Dorthe har altså en stor metodemæssig frihed til 
implementering af tiltag, som hun ønsker, så længe hun bevæger sig i retningen af til-
lidsreformsøvelsens formål og ikke bevæger sig helt uden for de almene og acceptable 
ledelsesrammer.  
 
Det store ledelsesmæssige spillerum, Dorthe tildeles i sit arbejde, kan i høj grad også 
genkendes i måden, hun leder og fordeler afdelingsledere og medarbejdere: 
 
”Ikke i et fast system, men det skifter som det passer os medarbejdergrup-
perne red.. Så medarbejderne skal være klar over, at der er sådan en flek-
sibilitet, det gør så.. Det der er den helt store fordel for mig som Område-
chef, det er så, at jeg får nogle ledere, som ikke bliver optaget af silo-eller 
kassetænkning og skrabe penge til sig eller skrabe medarbejdere til sig. For 
de ved jo godt, at på et andet tidspunkt, så kan det være dem, der er ansvar-
lige for, hvad der foregår i denne her lille…” (Bilag 2: 12). 
 
Som det fremgår af citatet, har Dorthe, i samarbejde med sine afdelingsledere, mulighed 
for at reorganisere og omstrukturere Modtagelsen efter ønske. Dorthe har altså, med høj 
fleksibilitetsgrad, mulighed for at mobilisere sin arbejdskraft, til egen ledelsesmæssig 
fordel, hvilket kan siges at gøre op med den mere træge, klassiske bureaukratiske ind-
retning af offentlige institutioner. I en mere klassisk organisering, ville man bevare spe-
cialiserede medarbejderenheder med dertilhørende afdelingsledere, for at sikre et dyb-
degående kendskab til reglerne på det pågældende område. Men Dorthe identificerer en 
gevinst ved den mere fleksible og omskiftelige indretning, da hun her undgår afdelings-
ledere med tunnelsyn, der alene fokuserer på at fremme deres egen afdeling. Det hen-
sigtsmæssige ved denne ledelsesbeslutning, kan siges at være en sikring af Modtagel-
sens overordnede kvalitet samt en måde, hvorpå den fælles ansvarsbevidsthed styrkes. 
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Dorthe stiller samtidig krav til sine medarbejdere om at være omstillingsparate og flek-
sible.  
 
4.2.2 Inddragelse af medarbejdere  
I forhold til Dorthes ledelse af sine medarbejdere, er det her vigtigt at påpege, at hun 
som Områdechef ikke står for den direkte ledelse af medarbejderne på ”gulvet”. Under 
sig har hun fire afdelingsledere, som hver især er ansvarlig for en medarbejdergruppe. 
Arbejdsgangen i Modtagelsens ledergruppe kan ses i forlængelse af forgående afsnit, 
hvor den klassiske, bureaukrati tankegang, med fokus på hierarkisk strukturering, er 
brudt ned: 
 
”Øhm, vi har ledergruppen. Jeg arbejder meget med, vi arbejder meget med 
i den ledergruppe, som jeg har her, at vi har en meget flad struktur, hvor vi 
er.. Vi prøver at opnå en fælles ansvarlighed for alt hvad der foregår i hu-
set” (Bilag 2: 12). 
 
Ønsket om den fælles ansvarlighed og den flade struktur i ledelsen, kan have mange 
grunde. Som vi ved fra teorien om participatory-theory, kan medbestemmelse på den 
ene side skabe en form for ejerskab og derved en større motivation til at følge op på, og 
levere ud fra, det man i fællesskab har aftalt. En anden måde hvorpå denne teori synes at 
have forklaringskraft i forhold til Dorthe ledelse, er, at man ved at skabe en fælles an-
svarlighed om beslutningerne, kan skabe en form forpligtelse til at levere. Det er imid-
lertid ikke kun på lederniveau, at participatory-theory kan skabe et billede af ledelsen i 
Modtagelsen. Når det kommer til de medarbejdere, som arbejder under afdelingsleder-
niveau, er der ikke den samme flade struktur, men medarbejderne involveres i nogle af 
beslutningerne og deres holdninger bliver taget i betragtning, bl.a. når der dannes nye 
grupper i Modtagelse. En af måderne at udforme det på, har været, at medarbejderne fik 
lov til at vælge sig ind på, hvilken gruppe de helst ville indgå i (Bilag 2: 15). Så derfor 
synes Dorthe ledelse i forhold til teorien at forbedre vilkårene for den indre motivation 
hos hendes medarbejdere.  
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Denne inddragelse er både noget som Kirsten og Søren nikker genkendende til. Kirsten 
oplever en stor del af sin inddragelse gennem hendes deltagelse i udvalg og en ekstern 
arbejdsgruppe, hvor hun især føler medbestemmelse i sin hverdag (Bilag 5: 66). Hos 
Søren er hans tanker om ledelsen og inddragelse i arbejdet ligeledes, at inddragelse er til 
stede samt har stor betydning:  
 
”Så på den måde kan man sige, at os som medarbejdere vi er med til at ud-
vikle de her koncepter, så vi selv har indflydelse på hvordan tolker vi egent-
lig loven, hvordan forstår vi den, hvordan beskriver vi den og så får vi lavet 
en fælles arbejdsbeskrivelse. På den måde kan man involvere medarbejder-
ne i også, i den her metode, ikke. Så der ikke bare overordnet set kommer en 
metode ned i hoved på os” (Bilag 4: 40). 
 
Det her med nye metoder, der kommer nedover hovedet på medarbejderne, er tydeligvis 
noget som Dorthe ikke vil have for meget af i sin ledelse. Dette stemmer godt overens 
med Sørens udtalelser om den slags ledelse – der er i højere grad et fælles behov for 
dialog både fra leder og medarbejders side. Samtidig erkender Dorthe dog, at det langt-
fra er en selvfølge, at hendes medarbejdere kommer med på råd, når der skal besluttes 
noget. Dette skal ses i sammenhæng med, at Dorthe helst undgår unødvendigt lange 
processer, da ledelse også handler om at træffe hurtige og effektive beslutninger (Bilag 
2: 13).  
 
I sin ledelsesstil har Dorthe også en bestemt måde, hun ønsker at imødekomme sine 
medarbejdere på, hvis der opstår problemer. Spurgt ind til inddragelse og implemente-
ring af nye systemer eller lovgivning, siger Dorthe:  
 
”At det så samtidigt også er motiverende… Eller man kan gøre det på en 
motiverende måde, vil jeg måske snarere sige. For i stedet for at gå ned og 
sige ”du skal!”, så gå ned og spørge ”har du lyst til det? Det ville være dej-
ligt, hvis du ville bidrage med din viden på det her, så er vi sikre på, vi får 
det implementeret bedst muligt” (Bilag 2: 21). 
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Denne inddragende tilgang til medarbejderne, kan ligesom hos afdelingslederne, hjælpe 
til at skabe en velvilje overfor de nye projekter og tiltag, som implementeres i afdelin-
gen. Samtidig er det sværere for de enkelte medarbejdere efterfølgende at stille sig util-
freds, når de selv har haft indflydelse på beslutningen. I en teoretisk kontekst, kan ind-
dragelse i beslutningsprocesser have stor betydning i forhold til, om der sker en crow-
ding-out- eller en crowding-in effekt. I analysedel 1 kom det frem, at Søren og Kirsten 
begge besidder en grad af indre motivation, som blandt andet næres gennem medbe-
stemmelse på arbejdet samt det at kunne påvirke, hvordan deres arbejde skal forløbe. 
Dorthes inklusion af medarbejdere i beslutningsprocesserne gennem arbejdsgrupper og 
andet, kan derfor være med til at sikre en crowding-in effekt på den indre motivation 
blandt hendes medarbejdere. Det kan hvert fald forebygge en evt. crowding-out effekt, 
hvor medarbejdernes motivation skifter fra den indre til den ydre.  
 
4.2.3 Understøttende eller kontrollerende ledelse 
Et andet vigtigt aspekt, som enten kan reducere crowding-out effekten eller fremprovo-
kere den, er hvorvidt lederens tiltag opfattes som kontrollerende eller understøttende. Et 
styringsredskab som opfattes kontrollerende eller indgribende, kan ifølge teorien, skabe 
en crowding-out effekt hos medarbejderne. I interviewet fortæller Dorthe konkret om 
det ledelsestilsyn, de arbejder med i Modtagelsen. Under ledelsestilsynet kigger ledelsen 
enkelte borgersager igennem, for at vurdere hvorvidt afgørelsen var truffet på korrekt 
grundlag (Bilag 2: 16).  Dorthe er nødt til at holde øje med, at den sagsbehandling, der 
udføres er korrekt og det medfører en uundgåelig kontrol. Dette vil kunne skabe en 
crowding-out effekt, da medarbejdernes motivation kan skifte fra selve arbejdet og glæ-
den ved at hjælpe andre, til at blive et spørgsmål om ikke at blive sanktioneret, hvis de 
laver fejl. I forbindelse med spørgsmålet omkring omrokering af medarbejdere uden de-
res inddragelse, kom Dorthe ind på, at dette kunne ske for at sikre produktiviteten og 
kvaliteten i sagsbehandlingen. En sådan omrokering må til en hvis grad bygge på en 
form for kontrol, da det at opdage en manglende kvalitet eller produktivitet kræver kon-
trol. Spørgsmålet er så, om denne kontrol og omrokering vil skabe en crowding-out ef-
fekt. Dorthes kommentar til hvorfor medarbejderne ikke er produktive nok, kan give et 
hint om dette:  
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”Altså, at de laver nok. Og det.. Når man ikke laver nok, så handler det jo 
for nogle mennesker om, at de laver noget andet, øhm, mens de er på arbej-
de, men for de fleste handler det jo om, at de faktisk ikke er kapable til at 
udføre den opgave, vi har bedt dem om. Så har vi jo også et ansvar til at 
sikre, at de kommer over på en opgave, de er i stand til at udføre” (Bilag 2: 
16). 
 
Hvis der til at starte med tages udgangspunkt i første del af ovenstående citat, så vil en 
kontrol af medarbejdere, der ikke laver noget mens de er på arbejde, sandsynligvis ikke 
føre til en crowding-out effekt, da disse medarbejdere næppe vil være drevet af indre 
motivation, når de er på arbejde. Modsat vil medarbejdere, der flyttes fra en opgave, 
fordi vedkommende ikke er i stand til at udføre denne, selvfølgelig kunne opfatte dette 
som sanktionering eller en straf, og ligeledes opfatte ledelsen som værende kontrolle-
rende. På den anden side kan man også argumentere for, at en medarbejder, som er dre-
vet af en glæde ved jobbet eller det at gøre noget godt for andre, vil kunne opfatte det 
som understøttende. Dette skal ses i forhold til, at ledelsen, når de opdager, at man ikke 
laver nok grundet manglende evner, flytter en til en stilling, som man har bedre mulig-
hed for at udføre korrekt.  
Selvom Dorthe kan være tvunget til at foretage kontrol af sine medarbejdere, er hun og-
så opmærksom på, at hun så vidt det er muligt, skal forsøge at understøtte medarbejder-
ne:  
 
”… Jeg er også helt sikker på, at vi som ledelse spiller en rolle i det. Men 
det er mere, det er mere, øh… (lang pause) det er mere som støttefunktion. 
Jeg mener en stor del af vores opgave som ledere, i hvert fald her på stedet, 
det er at flytte sten på medarbejdernes vej. Altså sørge for, at når de støder 
på noget, de ikke selv kan løse, så løser vi det” (Bilag 2: 22). 
 
Som det ses, ser Dorthe lederen, som havende en særlig støttefunktion overfor medar-
bejderen i kraft af en vejledende funktion, hvis medarbejderen mangler hjælp til at løse 
en opgave. Dette kan ligeledes medføre en crowding-in effekt, i fald medarbejderen op-
lever denne hjælp som understøttende. Samtidig vurderer Dorthe, at nogle medarbejdere 
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motiveres af at få lov til at udføre nogle anderledes opgaver end deres vante funktion. 
Det kan være implementering af nye IT-systemer eller som Søren gav udtryk for i ana-
lysedel 1, at han får lov til at undervise og holde foredrag. Til disse ”udenomsaktivite-
ter”, har de en slags pulje, med forskellige opgaver, som medarbejderne engang i mel-
lem får lov til at kaste sig over (Bilag 2: 19). Denne tilgang vil højst sandsynligt virke 
understøttende for de fleste medarbejdere og dermed kan det, som vi ved fra teorien, 
have en positiv indflydelse på motivationen.  Dette vil sandsynligvis variere fra medar-
bejder til medarbejder, men Dorthes ledelsesstil synes, med udgangspunkt i teorien, at 
have potentialet til at skabe både positive og negative konsekvenser for den enkelte 
medarbejders motivation, som redegjort for i ovenstående.  
 
Alt dette skal imidlertid ses i forhold til Dorthes opfattelse af motivation. For selvom 
det er en vigtigt og afgørende for hendes arbejdsplads, er der ikke et mål i sig selv: 
 
”Altså, motivation er et redskab, motivation er ikke et mål. Det er et red-
skab, fordi vi gerne vil have en arbejdsplads, hvor vi kan leve op til nogle 
mål, der er sat for os” (Bilag 2: 21).  
 
For Dorthe som leder, er motiverede medarbejdere en fordel, da det på mange måder 
genererer bedre arbejdskraft, men som nævnt i et tidligere citat, har hun en særlig ledel-
sesforpligtigelse, som ikke nødvendigvis indebærer motivationsforøgelse blandt sine 
medarbejdere. Ud fra empirien, er Dorthes primære ledelsesopgave for det første at 
overholde de juridiske retningslinjer og for det andet at imødegå fastsatte målsætninger, 
projekter og lignende.  
 
4.2.4 Belønninger og Ydre motivation 
Dorthes ledelsesredskaber begrænser sig ikke kun til at sanktionere eller understøtte, 
hun har også mulighed for at belønne sine medarbejdere økonomisk, hvis de gør en eks-
tra indsats. Omvendt kan man også sige, at det umiddelbart ikke et værktøj Dorthe er 
særligt begejstret for:  
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”Sidste gang, der havde jeg nogle penge (…) Der snakkede vi om, leder-
gruppen, at vi synes det var en god ide, hvis mange fik del i de penge, der 
var. Og det betød, at der var en del, der fik et lille beløb.. Så det var sådan 
nogle.. Og de fleste af dem blev udmøntet som engangsbeløb også, fordi vi 
havd ikke pengene i år. Øhm.. Og det var ikke nogen speciel succes. Altså, 
min er erfaring er, med lønforhandlinger, at generelt, det er, at det er et rig-
tigt dårligt redskab til at motiverer folk” (Bilag 2: 28). 
 
Formålet med disse pengemæssige belønninger er, at det skal fremme en bestemt ad-
færd hos medarbejderne. Men som det beskrives i teorien, kan disse tiltag have både en 
crowding in- og en crowding out-effekt alt afhængigt af, hvordan belønning opfattes af 
medarbejderne. Dorthe selv ser det tydeligvis ikke som et værktøj med stor understøt-
tende effekt for hendes medarbejderes motivation. I stedet er det de negative effekter 
disse belønninger kan afstedkomme, som hun ser som en konsekvens – hvorfor det ikke 
er et redskab, hun er stor fortaler for. Det er meget forskelligt, hvor stor pengesummen 
er til at give disse belønninger, men det er et system, som Dorthe ikke umiddelbart kan 
træde udenom. Søren udtaler sig mere positivt om anvendelsen af disse pengemæssige 
belønninger, men kan også godt se de negative effekter, det kan have for nogle medar-
bejdere:  
 
”Det er jo meget forskelligt, fordi hvis der er nogen der ikke har fået, så 
sidder man jo og kigger på, hvad det er hun skriver. Så synes de, de opfyl-
der kriterierne for, at de også skulle have haft, så det giver jo nogen gange 
lidt øhh, lidt ramasjang ned i leddet, ikke altså.”(Bilag 4: 54) 
 
Med afsæt i ovenstående efterlader det et indtryk af, at Dorthe umiddelbart ikke er spe-
cielt begejstret for at benytte engangstillæggene som et ledelsesmæssigt redskab, da det 
kan have negative konsekvenser. Om ikke andet mener Søren, at tillæggene kan være 
hensigtsmæssige, men tilkendegiver dog ligeledes, at de kan have nogle utilsigtede kon-
sekvenser.  
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4.2.5 Sammenfatning 
Vi kan konkludere, at de juridiske retningslinjer sætter en naturlig begrænsning for le-
delsen udfoldelsesmuligheder i Modtagelsen og at der foreligger klare forskrifter for, 
hvad formålet med Modtagelsen er samt at denne overordnede retning følges af ledel-
sen. Vi kan ydermere konkludere, at Dorthe udøver sin ledelse på flere forskellige må-
der, eksempelvis ved at anlægge en inddragende tilgang, hvor medarbejderne øver ind-
flydelse gennem arbejdsgrupper samt ved at være med på råd i det hele taget. Dorthe 
forventer til gengæld fleksibilitet og omstillingsparathed fra sine ansatte og forventer at 
alle bidrager til at imødekomme Modtagelsens fælles målsætninger. Selvom Dorthe ser 
fordelene ved inddragende ledelse, er hun også nødt til at føre kontrol med de ansattes 
arbejde, for at forebygge fejlprocenten i Modtagelsens afgørelser. Denne kontrol kan, 
ifølge teorien, både opfattes som understøttende og kontrollerende af medarbejderen og 
kan munde ud i enten en crowding-in – eller crowding-out effekt. Det er derfor vigtigt, 
at Dorthe er opmærksom på anvendelsen af kontrol som styringsredskab. Såvel som det-
te ledelsestilsyn kan virke kontrollerende, kan brugen af økonomiske incitamenter op-
fattes lige sådan. Dorthe udtrykker ikke med overvældende entusiasme brugen af en-
gangstillæg, da hun ikke mener, at det er et motivationsfremmende redskab. I forhold til 
Dorthes lidt friere ledelsesstil, har hun med en mere understøttende tilgang, mulighed 
for at ”flytte sten” for medarbejderne, således at deres kompetencer udnyttes mest hen-
sigtsmæssigt. Dette er en ledelsesbeslutning, som også afhænger af medarbejderens 
modtagelse, da dette omvendt kan virke som en fornærmende sanktionering over for 
den pågældende. Det konkluderes på baggrund af ovenstående, at Dorthe bærer et bety-
deligt ansvar i forhold til gennemførelsen af ledelsestiltag, så disse fremstår understøt-
tende og potentielt fremmende på medarbejdernes indre motivation. 
Sammenfattet konkluderes, at ledelsen i Modtagelsen i Københavns Kommune udfoldes 
på en række måder, som på forskellig vis kan have betydning for medarbejdernes moti-
vation enten i en positiv eller negativ retning. Hvilken faktisk betydning ledelsen har for 
de ansattes motivation i nærværende case belyses i følgende analyseafsnit.   
 
4.3 Analysedel 3 – ledelse og motivation i Modtagelsen 
I følgende analyseafsnit vil vi besvare det tredje og sidste analysespørgsmål og her 
trækkes på de to foregående analyseafsnit til besvarelsen. Her ønskes en fremanalyse-
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ring af, hvorvidt den identificerede ledelsesstil, indeholdende forskellige nuancer, har en 
betydning for medarbejdernes motivation. Vi vil ligeledes tilføje perspektiver på, hvor-
dan den nuværende ledelse i visse tilfælde, potentielt demotiverer de ansatte på trods af 
intentionen om det modsatte.  
I dette analyseafsnit vil vi belyse, hvorledes den understøttende ledelse motiverer de an-
satte samt gør dem bedre i stand til at levere offentlig service. Derefter vil vi analysere, 
hvordan de nedsatte arbejdsgrupper ligeledes motiverer medarbejderne, hvorfor yderli-
gere perspektiver på betydningen af inddragende ledelse udfoldes. Efterfølgende analy-
seres, hvorledes ledelsestilsynet kan påvirke de ansattes motivation. Afslutningsvis vil 
vi analysere betydningen af engangstillægget, som Dorthe har mulighed for at udbetale 
sine ansatte. Herunder belyses hvad engangstillægget kan have af betydning for de an-
sattes motivation. Opsummerende indeholder følgende analyse, en udfoldelse af ledel-
sens konkrete betydning for de ansattes motivation i Modtagelsen, samt hvorledes de 
tilstedeværende ledelsestiltag risikerer at demotivere medarbejderne.  
 
4.3.1 Understøttende styring 
I foregående analyseafsnit fremgik Dorthes syn på ledelse, herunder at ledelsen skal 
fungere som en støttefunktion for medarbejderne. Dette betyder, for Dorthe, at medar-
bejdere omflyttes fra én funktion til en anden, hvis en opgave ikke matcher pågældendes 
kompetencer. En understøttende ledelse betyder, ifølge Dorthe, at ledelsen er opmærk-
som på at afhjælpe problemstillinger, således at medarbejdernes arbejdsgang forløber 
sig så ubesværet som muligt. Støtten udmøntes eksempelvis i vejledning til en medar-
bejder, som behøver hjælp til løsningen af et arbejdsrelateret problem (Bilag 2: 22). Kir-
sten fremhæver, at det er afgørende for medarbejdernes følelse af sikkerhed og tryghed 
at være fuldt informeret i det daglige. Optimal information betyder for Kirsten, at med-
arbejderne informeres om ændringer i lovgivning, arbejdsrutiner samt opgaveløsningen 
i praksis (Bilag 5: 65f). Kirstens prioritering af korrekt og fyldestgørende information 
skal ses i henhold til hendes funktion i fronten. Her er det altafgørende for Kirsten, at 
hun har det nødvendige kendskab til regler, lovgivning m.v., da borgerhenvendelser i 
Modtagelsen ofte har karakter af vejledende forespørgsler. Kirsten beskriver ydermere, 
at der kan opstå ubehagelige episoder i fronten, hvilket fordrer erfaring med -samt viden 
om konflikthåndtering (Bilag 5: 62) Frontmedarbejderne har deltaget i konflikthåndte-
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ringskurser, som skal gøre dem i stand til at nedtrappe en eventuel konflikt med borger-
ne. Kirsten fremhæver, at arbejdsmiljøudvalget belyste behovet for disse kurser, hvilket 
blev mødt med grundlæggende enighed fra ledelsens side såvel som fra de øvrige med-
arbejdere (Bilag 5: 63). At ledelsen anderkender behovet for den slags kurser, virker 
understøttende i forhold til Kirstens arbejdsglæde, da hun med tryghed i dagligdagen 
kan levere service i fronten. I forlængelse heraf, beskriver Kirsten, hvad det helt konkret 
betyder for de ansatte i fronten, når deres leder besvarer deres spørgsmål og informerer 
dem optimalt;  
 
”Og så hvis der er nogle spørgsmål, som hun ikke kan svare på, så er hun 
lynhurtig til at undersøge det, og vender hun tilbage, og så kører vi igen. 
Det giver den der sikkerhed og ro, at vi ved præcis, hvad der er, og hvordan 
vi skal tackle problemerne. For hvis vi først står og er usikre overfor borge-
ren, så kører det af sporet” (Bilag 5: 65). 
 
I henhold til Modtagelsens frontfunktion er det afgørende, at lederen adresserer de 
spørgsmål, som medarbejderne måtte have og gerne gør det så hurtigt som muligt. Det 
er, ifølge Kirsten, afgørende, at medarbejderne føler sig velbevandret i de informationer 
og råd, som leveres videre til borgeren. For Kirsten skaber dette en følelse af sikkerhed 
og ro og som konsekvens heraf, kan hun yde en bedre service til borgerne (Bilag 5: 65). 
Som fremanalyseret i første analyseafsnit er Kirsten drevet af indre motivationsfaktorer 
i form af PSM. I nærværende analyse identificeres sammenhængen mellem ønsket om 
understøttende ledelse og personlig ambition om at kunne levere optimal service til bor-
gerne. I Kirstens eksempel, er der tale om en medarbejder, der i høj grad besidder PSM, 
hvorfor en understøttende ledelse her er med til at styrke den indre motivation. Dette 
sker, fordi ledelsen skaber de bedste rammer for, at medarbejderen kan udføre sit arbej-
de og da arbejdet i sig selv udgør kilden til motivation øges motivationsfølelsen.  
 
Både Kirsten og Søren vurderer, at ledelsen spiller en væsentlig betydning for deres mo-
tivationsfølelse (Bilag 5: 70; Bilag 4: 55). Hertil uddyber begge medarbejdere, at ledel-
sens anderkendende tilgang til personalet har en motiverende effekt på dem. Søren vil 
gerne anderkendes for det stykke arbejde, han udfører i modtagelsen, hvor især skulder-
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klappet betyder meget, når han har løst en arbejdsopgave tilfredsstillende. Omvendt sø-
ger han også at blive mødt med konstruktiv kritik, hvis han kunne have løst en opgave 
bedre (Bilag 4: 56). For Søren handler det altså om, at modtage feedback på det konkre-
te arbejde, han udfører i hverdagen.  
 
Søren tilkendegiver, som det nævnes i analysedel 1, at han har en stor interesse for lov-
givningen på sit arbejdsområde, hvorfor jobindholdet på mange måder er motiverende i 
sig selv for Søren. Når ledelsen har en understøttende og anerkendende tilgang til ham, 
hvor han modtager konstruktiv kritik samt bliver rost for det arbejde han udfører, kan 
det have en positiv effekt på hans motivation.  
 
4.3.2 Inddragelse  
Under første analyseafsnit blev det klarlagt, at både Kirsten og Søren motiveres af ind-
dragende ledelsestiltag, eksempelvis ved at blive inkluderet i implementeringen samt 
udarbejdelsen af nye projekter. Som fremanalyseret i analysedel 2, fremskynder ledel-
sen inddragelse af medarbejderne på flere forskellige måder.   
 
Inddragelsen af medarbejderne i Modtagelsen sker gennem forskellige arbejdsgrupper, 
indenfor blandt andet arbejdsmiljø, faglighed, aktivitet og udvikling. Med de mange 
muligheder for at deltage samt ledelsens ønske om aktivt at benytte medarbejdernes vi-
den og holdninger til arbejdet, medvirker ledelsen til at motiverer sine ansatte. Grunden 
til dette skal findes i, at der ved medarbejdergrupperne kan opstå en crowding-in effekt, 
eftersom inddragelse kan virke understøttende og vil give medarbejderne medbestem-
melse over deres hverdag. Ydermere kan inddragelse virke som et anderkendende skul-
derklap, eftersom man signalerer et behov for de pågældende medarbejderes kompeten-
cer. Det skaber potentielt en situation, hvor de ansatte mærker, at ledelsen værdsætter 
deres personlige autonomi samt evner til at deltage i en handlingsorienteret gruppe, hvor 
deres individuelle bidrag har betydning for arbejdspladsen. Som en naturlig konsekvens 
af dette, vil de ansatte blive mere motiverede, da styringstilgangen, som sagt, udfolder 
sig inddragende og understøttende. Socialrådgivernes tillidsrepræsentant forklarer ind-
dragelsens betydning, i praksis, på følgende måde;  
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”Inddragelse hænger jo tæt sammen med anerkendelsen. Når man inddra-
ges så er det fordi lederne har tillid til at det man siger og gør er af god 
kvalitet. Inddragelse betyder indflydelse. Indflydelse på dagligdagen bety-
der forandringer til gunst for medarbejderne og dermed også anerkendelsen 
af deres behov” (Bilag 7: 79f). 
 
En tydelig sammenhæng mellem inddragende ledelse og medarbejdernes følelse af an-
erkendelse identificeres da også. Som allerede fastslået har en anerkendende ledelse en 
stor betydning for Sørens motivation. Da Kirsten eksempelvis beskriver, hvorledes 
medarbejdergrupperne motiverer hende i det daglige, ligger hun vægt på, at hun eksem-
pelvis får lov til at arbejde med sine egne ideer, specielt ud fra det, hun også beskæftiger 
sig med til hverdag. Samlet må inddragelsen altså have en positiv betydning for de an-
satte, da inddragelsen resultere i de faktorer, som motiverer dem til dagligt. Et vigtigt 
element i forhold til Modtagelsens medarbejdergrupper er, at de ansatte i mere udpræget 
grad kan have mulighed for at påvirke deres eget arbejde, da de kan influere, hvordan 
arbejdspladsen i praksis skal fungere.  
 
Dorthe påpeger dog, at der ved etablering af grupperne kan opstå visse problemstillin-
ger. Her beskriver Dorthe, at ledelsen bestræber sig på at inddrage medarbejderne, men 
at der i visse tilfælde ikke foreligger de nødvendige tidsmæssige ressourcer, som kræves 
for at få alle med på råd. Problemerne opstår hovedsageligt, hvis medarbejderne ikke er 
blevet inddraget og haft indflydelse på, hvilken gruppe vedkommende er blevet placeret 
i (Bilag 2: 11). Manglende inddragelse under en grupperokade, hvor en medarbejder 
uden dialog placeres i en gruppe, kan bevirke til en oplevelse af indgribende kontrol og 
beslutninger, som presses ned over hovedet. Dette kan medvirke til en negativ indfly-
delse på medarbejdernes motivation samt skabe en crowding-out effekt. Men da hver-
ken Søren, Kirsten eller Tillidsrepræsentanten fremhæver, at dette forekommer i næv-
neværdiggrad, findes der ikke empirisk belæg for at påstår, at ledelsen på dette punkt 
demotiverer sit personale.  
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4.3.3 Kontrollerende styring med omhu 
Som belyst i andet analyseafsnit benytter ledelsen i Modtagelsen et ledelsestilsyn, hvor 
en række sager gennemses for fejl og mangler. Ledelsestilsynet er til for at forebygge 
fejlprocenten samt højne den overordnede kvalitet i sagsbehandlingen. Ledelsen ”tjek-
ker” altså med løbende mellemrum de ansattes arbejde for at tilegne sig et slags kvali-
tetsoverblik over Modtagelsens afgørelser. Hvor ledelsen på mange måder antager en 
inddragende approach, kan man i dette tilfælde se en mere kontrollerende ledelsesmæs-
sig tilgang til personalet.  
 
Hvorvidt et kontrollerende styringstiltag kan blive et problem for de ansattes motivation 
afhænger i høj grad af, hvordan denne styring opfattes. Som Andersen & Pedersen på-
peger, kan styring som opfattes kontrollerende, udhule den indre motivation og dermed 
demotivere de ansatte (2014: 68), hvilket kan skabe en crowding-out effekt, som tidlige-
re fremhævet. Det betyder med andre ord, at ledelsen skal være påpasselig med, hvor-
dan dette ledelsestilsyn udføres i praksis. Dette beskriver Socialrådgivernes tillidsrepræ-
sentant, som fremhæver, at de ansatte er klar over samt indforstået med, at kontrol ind-
går som en primær del af ledelsesopgaven, men at kontrollen dog opfattes negativt i 
nogle tilfælde. Dette forekommer, hvis medarbejderne, i forbindelse med kontrol, ople-
ver en mangel på tillid (Bilag 7: 77). I forlængelse heraf forklarer tillidsrepræsentanten, 
det afgørende ved, at ledelsestilsynet gennemføres på en måde, så det giver mening for 
de ansatte. Det handler dermed for ledelsen om at forklare bevæggrundene bag ledelses-
tilsynet, så de ansatte er indforstået med kontrollens nødvendige karakter for arbejds-
pladsen som helhed (Bilag 7: 77). Tillidsrepræsentanten beskriver det på følgende må-
de:   
 
Roskilde Universitet 2014 
Politik og administration 6. semester 
Emil Falster, Cecilie Lauritsen,  
Annica Bjørnlund Maharaj & Michael Møss 
 53/63 
”Kontrol skal derfor være tæt bundet med omsorg for medarbejderne og 
anerkendelse, således at tilliden ikke forsvinder. Resultaterne af kontrol skal 
derfor også anvendes omhyggeligt og på den måde at det ikke opleves som 
”tæv”, men som middel til at hele virksomheden får et overblik over, hvad 
der går godt og hvad der kan gøres bedre. Det er derfor også vigtigt at kon-
trollere både det gode og det dårlige i hverdagen så der er balance på 
vægtskålen.” (Bilag 7: 77). 
 
Med afsæt i ovenstående citat, bliver det dermed en ledelsesmæssig opgave at sikre en 
fremstilling af tilsynet, så det ikke, fra medarbejderne perspektiv, fremstår som ”skæld 
ud”. Dette skal, ifølge tillidsrepræsentanten, konkret udføres ved, at kontrollen udfor-
mes på en omsorgsfuld og anerkendende måde. Ydermere skal det klart tilkendegives, at 
kontrollen er et overblikskabende redskab, der tegner et billede af Modtagelsens gene-
relle performance. Kontrollen er dermed en nødvendigved for, at Modtagelsen kan for-
bedre sine resultater, hvilket i sidste ende gavner brugerne af Modtagelsen. Ligeså skal 
kontrollen nuanceres, så ikke kun dårlige resultater fremhæves. Som tillidsrepræsentan-
ten udtaler, er der behov for balance i form af positive tal i statistikken, herunder en 
præsentation af Modtagelsens tilfredsstillende resultater på lige fod med de mindre til-
fredsstillende. 
 
Når Søren bliver spurgt ind til, hvordan han opfatter ledelsestilsynet, ser han det som 
positivt og som en nødvendighed, da stedet er underlagt love og regler. Men han beskri-
ver ligeledes, at det i nogle situationer og sammenhænge kan skabe problemer. Disse 
problemer opstår, når den ansattes forståelse af, hvordan en given sag skal løses, kolli-
derer med ledelsen forståelse af samme.  
Samlet set optræder en potentiel fare for, at ledelsestilsynet kan demotivere de ansatte, 
hvis tilsynet bliver opfattet som kontrollerende og ikke bliver udført på en anerkendende 
måde.  
 
At Søren og Kirsten motiveres af jobindholdet, hvor de dagligt leverer offentlig service 
til borgerne, betyder at ledelsen bør understrege samt rose medarbejderne for vigtighe-
den af deres arbejde. Tillidsrepræsentanten påpeger det samfundsmæssige bidrag, når vi 
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beder vedkommende om, at vurdere, hvorvidt kontrollen af medarbejderne er positiv el-
ler negativ: 
 
”Styring er nødvendig for at vi kan få sammenhæng i hverdagen. Vores so-
ciale område især. Dette fordi at vi har ansvar for andre menneskers liv og 
det er vigtigt at vi kan legitimere det vi gøre. Det er skatteborgernes penge 
og det er vigtigt at se hvad og hvordan det bliver brugt”(Bilag 7: 78) 
Med andre ord er kontrol altså en nødvendighed, der får hverdagen til at hænge sam-
men. Modtagelsen er ydermere karakteriseret ved at være et lovtungt område, hvilket 
fordrer kontrol i opretholdelsen af et acceptabelt legitimitetsniveau.  
 
Sammenfattet kan ledelsestilsynet have forskellige konsekvenser. Det handler overord-
net om, hvordan dette tilsyn opfattes af de ansatte. Tillidsrepræsentanten tegner et lidt 
negativt billede af kontrollen. Søren stiller sig imidlertid ikke synderligt kritisk overfor 
brugen af ledelseskontrol, hvilket tyder på divergerende opfattelser af kontrolinstrumen-
tet. Dette understøtter derfor argumentet om, at ledelsen skal benytte kontrollen med be-
tydelig omhu og forbehold.  
 
4.3.4 Engangstillæg som et økonomisk incitament 
Som tidligere beskrevet i nærværende analyse, betyder en anerkendende og understøt-
tende ledelse meget for de ansattes motivation. En anden måde, hvorpå den anerken-
dende ledelse kan udfoldes i praksis, er gennem de såkaldte engangstillæg. Disse tillæg 
udbetales ved de årlige lønforhandlinger til de medarbejdere, som har ydet en ekstra 
indsats i forbindelse med udførelsen af deres arbejde. Som vi tidligere har fremanalyse-
ret, er Dorthe ikke umiddelbart begejstret for benyttelsen disse engangstillæg, mens Sø-
ren mener, at det umiddelbart kan være en god ide. Når Dorthe bliver spurgt ind til, 
hvorvidt hun benytter disse engangstillæg, som et ledelsesinstrument, påpeger hun, at 
hun ikke personligt ser det som et konkret ledelsesinstrument. Dog forklarer hun, i for-
længelse heraf, at engangstillæggene fungerer som et skulderklap eller som et ”tak for 
indsatsen i år” (Bilag 2: 28).  
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Dorthe sender, i forbindelse med udbetalingen af engangstillæggene, en mail til alle 
medarbejderne, hvor hun heri forklarer, at engangstillæg er udbetalt til udvalgte ansatte 
samt hvorfor pågældende har modtaget tillæg. I nedenstående fremgår et uddrag fra en 
sådan mail; 
 
”De medarbejdere, der er blevet prioriteret ved dette års forhandlinger, ta-
ger et ekstraordinært ansvar for driften og arbejder meget aktivt for at rea-
lisere Modtagelsens ambitioner” (Bilag 8: 81). 
 
På trods af, at Dorthe ikke selv vurderer dette, som værende et ledelsesmæssigt instru-
ment, må det dog konkluderes, at det i nærværende sammenhæng kommer til at fungere 
som dette. Hvorvidt en medarbejder får udbetalt et tillæg, beror på en ledelsesmæssig 
vurdering af den enkelte og dennes indsats. Søren beskriver i den forbindelse, at det må 
være svært at afgøre, hvad en særlig indsats er, men uddyber det efterfølgende således; 
  
”Det er jo også en særlig indsats bare at komme og møde på sit arbejde og 
gøre det man skal, og være god til det. Men man kan også gøre en særlig 
god indsats ved at gøre noget ekstra, dvs. man gør noget ekstra for arbejds-
pladsen som helhed, det ved jeg Dorthe lægger meget vægt på, dvs. man går 
ud og gør noget, som man faktisk ikke er blevet bedt om, men fremmer, 
fremmer arbejdet for alle. Dvs. man laver en indsats der har betydning for 
alle” (Bilag 4: 53). 
 
Sammenfattet hviler tildelingen af et engangstillæg altså på, hvorvidt den ansatte gør 
noget ekstraordinært, som vedkommende ikke er blevet tilskyndet til, eller på anden 
måde fremmer arbejdet for andre og Modtagelsen. Hertil bliver det, som før påpeget, op 
til ledelsen at vurdere, hvorvidt dette er tilfældet. Her forklarer afdelingslederen, Hanne, 
at ledelsen gennemgår medarbejderne hver især og vurdere deres indsats i henhold til 
socialcenterets lønpolitik og Modtagelsens ambitioner og derefter diskuterer det på et 
ledermøde (Bilag 6: 73f).  
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Men i henhold til konsekvenserne af engangstillæggene, i forhold til de ansattes motiva-
tion, kan der potentielt opstå en mulighed for, at de opfattes som værende uretfærdige. 
Både Dorthe og Søren fremhæver, at der i forbindelse med udbetalingen af engangstil-
læg kan være blevet skabt dårlig stemning eller en følelse af uretfærdighed samt ”små-
snak” (Bilag 2: 23, Bilag 4: 54). Oplevelsen eller følelsen af uretfærdighed relaterer sig i 
denne situation, til de medarbejdere, der mener at havde bidraget med noget ”ekstra” el-
ler på anden måde har opfyldt kriterierne for engangstillæg, mens at ledelsen har været 
af en anden opfattelse. Hanne beskriver, hvad hun mener om engangstillæggene på føl-
gende måde;  
 
“Jeg synes som udgangspunkt, det er fint, at der er mulighed for at give et 
engangstillæg til medarbejdere, der gør en ekstra indsats. Udfordringen er, 
at det ofte får den modsatte effekt – dvs. at alle dem der ikke har fået et en-
gangstillæg (og det er jo de fleste), føler at de bliver straffet og indirekte får 
at vide, at de ikke gør deres arbejde godt nok. – Og det er jo ikke tilfæl-
det”(Bilag 6: 73f) 
 
Dermed kan tillæggene skabe en naturlig konflikt mellem ledelse og medarbejdere, hvor 
de to opfattelser af, hvad det kræver at få udbetalt et engangstillæg kolliderer. At der i 
forbindelse med udbetalingen af engangstillæg, kan skabes en følelse af uretfærdighed 
hos de kollegaer, som ikke har fået udbetalt et engangstillæg, kan påvirke motivationen 
negativt. Andersen mfl. påpeger i den forbindelse, med afsæt i Frey, at økonomiske in-
citamenter både kan virke motiverende og demotiverende på den indre motivation, det 
afhænger alt sammen af, hvordan det økonomiske incitament opfattes af de ansatte (An-
dersen m.fl., 2010: 70). At der i nærværende tilfælde er mange, som ikke får udbetalt 
engangstillægget, gør potentielt kun, at problemet kan forværres. Et andet element i 
ovenstående citat er ligeledes, at medarbejderne føler sig straffet samt føler, at de indi-
rekte får at vide, at de ikke udfører deres arbejde godt nok. Dette må formodes at have 
en negativ påvirkning på relationen mellem ledelse og medarbejdere, hvor medarbej-
derne ikke føler, at deres arbejdsmæssige indsats anerkendes af ledelsen.  
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Det kan i sit udgangspunkt virke harmløst, hvilket det i nærværende tilfælde måske også 
har været, men det flytter medarbejdernes fokus væk fra Modtagelsen målsætninger i 
praksis. En af ulemperne ved benyttelsen af økonomiske incitamenter er, at de kan ska-
be en crowding-out effekt, ved at flytte fokus væk fra visse arbejdsopgaver og hen på de 
opgaver, der resulterer i belønning. Dette kan skabe en alvorlig skævvridning, i forhold 
til hvilke arbejdsopgaver medarbejderne tillægger størst opmærksomhed. Ved engangs-
tillæggene i Modtagelsen foreligger der ikke en eksplicit opgørelse over, hvilke resulta-
ter der udløser engangstillægget og tildeles dermed ikke på baggrund af objektive krite-
rier, som f.eks. resultatløn normalt gør. Der foreligger alligevel en mulighed for, at an-
satte vil bestræbe sig på at gøre det ”ekstra” for Modtagelsen, hvilket potentielt kan 
rykke fokus fra kerneopgaverne.  
Det er vigtigt at pointere, at tillæggenes størrelse naturligvis har en betydning for reakti-
onerne blandt de ansatte og dertil betydningen for deres motivation. Dog kan tillægget 
også opfattes som noget symbolsk, som Kirsten Bregn, lektor ved RUC forklarer såle-
des: 
 
”Selv et tillæg af ubetydelig størrelse til en kollega kan opleves som uret-
færdigt, fordi det indebærer en rangordning der anses for unfair. (…) Selv 
små beløb kan foranledige betydelig ravage på grund af de symboleffekter 
der er knyttet til dem” (Bregn, 2012: 113). 
 
Dermed opstår der en situation, som kan være yderst kontekstbestemt, hvor tillæggets 
symbolske ”betydning” hviler på, hvordan det opfattes af de ansatte. Engangstillæggene 
bliver som bekendt udbetalt på baggrund af subjektive kriterier, hvor det, som tidligere 
påpeget, er ledelsen der foretager denne vurdering. Engangstillæggene som et ledelses-
instrument, der tilskynder de ansatte til at gøre noget ekstra for Modtagelsen, kan poten-
tiel skabe problemer for de ansattes motivation. Det hele afhænger af, hvordan tillægget 
opfattes samt hvilken symbolsk værdi de ansatte pålægger dette.  
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5 Konklusion  
På baggrund af projektets tre analysedele, vil vi drage en samlet konklusion og dermed 
besvare projektets problemformulering som er opstillet nedenfor.  
 
 
 
 
Vi konkluderer, at interviewpersonerne i Modtagelsen motiveres af forskellige motiva-
tionsfaktorer, hvor især jobindholdet motiverer de ansatte mest. Her er det de daglige 
arbejdsopgaver i form af den tekniske sagsbehandling, deltagelse i arbejdsrelaterede 
grupper, kontakten med borgerne samt levering af offentlig service, der gør en forskel. 
På baggrund heraf konkluderes det, at de interviewede ansatte er drevet af in-
dre/altruistisk motivation, specielt prosocial og public service motivation. 
  
Analysen viser, at ledelsen i Modtagelsen udfoldes henholdsvis understøttende og kon-
trollerende. Når ledelsen opfattes som værende understøttende, har denne en positiv ef-
fekt på medarbejdernes motivation. Ledelsen virker understøttende, når den skaber de 
bedst mulige rammebetingelser for, at medarbejderne kan udføre deres arbejde tilfreds-
stillende, herunder at ledelsen holder Kirsten opdateret med gældende regler samt med 
nødvendige kurser. Ledelsen understøtter Søren ved at være anderkedende overfor hans 
arbejde, gennem konstruktiv kritik og ros. Dette udgør en stor betydning for Sørens mo-
tivationsfølelse. Når ledelsen ligeledes formår at inddrage medarbejderne i betydnings-
fulde beslutningsprocesser, understøttes Kirsten og Sørens glæde ved medbestemmelse 
på arbejdspladsen.  
 
Når ledelsen omvendt agerer kontrollerende, har dette en negativ effekt på medarbej-
dernes motivationsfølelse. Det kontrollerende element gør sig gældende ved ledelsestil-
syn, som medarbejderne oplever som udtryk for manglende tillid. Analysen viser ligele-
des, at brugen af engangstillæg kan afstedkomme en negativ påvirkning på medarbej-
dernes indre motivation, ved en såkaldt crowding-out effekt. Brugen af engangstillæg 
kan ydermere resultere i en generel opfattelse af uretfærdighed, især blandt medarbejde-
re, som ikke har modtaget et tillæg.  
Hvad motiverer de ansatte i Modtagelsen i Københavns Kommunes Socialcenter 
og hvorvidt har ledelsen en betydning for de ansattes motivation? 
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Vi kan konkludere, at ledelsen har en central betydning for de ansattes motivation, hvor 
det afgørende er, hvordan ledelsestiltagene udformes samt hvordan de opfattes af den 
enkelte. 
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6 Perspektivering  
Arbejdet med nærværende projekt, har åbnet op for en række interessante problemstil-
linger, som vi, grundet det valgte fokus, ikke har undersøgt eller forholdt os til. I denne 
perspektivering fremlægges de nye indfaldsvinkler og problematikker, man med fordel 
kunne inddrage ved et videregående arbejde med projektet.  
 
Vi har reflekteret over, hvorvidt en mere sociologisk indfaldsvinkel havde frembragt 
nogle anderledes syn på problematikken. Herunder ved at arbejde med teorier inden for 
organisationskultur, hvor man ønsker at belyse, hvilke bagvedliggende normer og kultu-
rer, der eksisterer i en organisation eller på en arbejdsplads. Inden for teorier om organi-
sationskultur findes teoretikere som Egdar Schein, der har skabt et detaljeret teoriappa-
rat, som kaster lys over de mangeartede udfordringer, der knytter sig til forandringer i 
en organisation/arbejdsplads. Dette teoretiske perspektiv, havde været interessant at 
inddrage i forståelsen af, hvorfor medarbejdere i Modtagelsen reagerer på en given må-
de overfor implementering af nye ledelsestiltag. Organisationskulturen kan måske udgø-
re en decideret forhindring, når ledere forsøger at gennemføre rokader, reorganisering, 
nye styresystemer osv., fordi kulturen og normen på arbejdspladsen modarbejder disse. 
Organisationskultursteorien havde tilvejebragt et mere helhedsorienteret perspektiv på 
Modtagelsen, hvor nærværende projekt i højere grad fokuserer på medarbejderne som 
individer, hvis motivation enten understøttes eller reduceres i kraft af forskellige fakto-
rer på arbejdspladsen. Inden for teorien om organisationskultur, arbejdes med antagel-
sen om, at nyansatte på en arbejdsplads socialiseres ind i de eksisterende normer, hvor-
for det kunne have været interessant at se, om nyansatte i Modtagelsen opfattede Dor-
thes ledelsesstil markant anderledes end de ansatte, der har været i Modtagelsen i en 
længere årrække.  
 
Et andet interessant fokus, som vi er blevet gjort opmærksomme på, er det psykiske ar-
bejdsmiljø i Modtagelsen, som bør tilses væsentlig opmærksomhed på netop denne ar-
bejdsplads. Modtagelsen er på en række områder en anderledes arbejdsplads grundet 
den borgerkontakt som personalet, både telefonisk såvel som fysisk, har til brugerne af 
stedet. Sikkerheden skal varetages med stor nøjagtighed, så især frontpersonalet føler 
sig tryg i dagligdagen og dette perspektiv kunne være interessant at udfolde i et videre 
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arbejde med projektet. De borgere, der henvender sig i Modtagelsen, kan være svagtstil-
lede af forskellige årsager eller måske befinde sig i en meget svær situation, og derfor 
være frustrerede, hvis de oplever afslag fra Modtagelsens side. Derfor skal man som 
frontpersonel angiveligt være robust og vant til at håndtere tilspidsede situationer men 
samtidig have vished om, at sikkerheden er i top. Netop sikkerheden, som særligt ele-
ment hos Modtagelsen, blev vi specielt opmærksomme på, da vi fik tilsendt referat af 
arbejdsmiljøgruppemøde (Bilag 11).  Heri fremgår det bl.a., at knive ikke må ligge frit 
på køkkenborde, af sikkerhedsmæssige hensyn, samt at elevatorerne i bygning skal 
kunne låse i tilfælde af borgere med truende adfærd.  Derudover fermgår det, at telefon-
gruppen også udsættes for trusler, under samtaler med borgere, og herunder hvorvidt 
disse trusler skal anmeldes til politiet eller skal anmeldes som arbejdsskader. Ydermere 
kan man læse af referatet, at personalet har efterspurgt en kampagne, der opfordrer bru-
gere af Modtagelsen, til at tale pænt til personalet. Her tegner sig altså et billede af en 
arbejdsplads, hvor trusler og truende adfærd kan indgå som en del af dagligdagen og 
dette stiller store krav til ledelsens evne til at skabe en tryg og stabil atmosfære på trods 
af udefrakommende tumult.   
 
Som nævnt i afgrænsningen, tager vi ikke højde for, hvordan finanskrisen, herunder den 
nuværende lavkonjunktur, eventuelt kan have påvirket nærværende problematik. Havde 
vi haft muligheden for at rejse tilbage i tiden, inden finanskrisens indtog i den globale 
økonomi, kunne vi se hvorvidt Dorthes ledelsestiltag samt medarbejdernes motivations-
kilder havde set ud på daværende tidspunkt. Vi kan kun gisne om, hvordan situationen i 
Modtagelsen har været inden finanskrisen, men ved et videre arbejde med projektet, 
kunne det være interessant at dykke ned i, hvordan forskellige konjunkturtilstande kan 
påvirke offentligt ansattes motivationsfølelse samt hvordan ledelse varierer afhængigt 
af, om arbejdskraft er lettilgængelig eller ej.  
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